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   م10/11/2007:  ، تاريخ قبول البحثم29/5/2007 :تاريخ استالم البحث
 في الوظائف اإلدارية نيهدف هذا البحث إلى التعرف على واقع سياسات االختيار والتعيي :ملخص
، وتكـون  استخدام المنهج الوصفي التحليلي  تم وقد، ة في قطاع غزة ت السلطة الفلسطيني في وزارا 
 ممن يحملون مسميات إدارية تتراوح مـا بـين وكيـل وزارة اًموظف) 3363(مجتمع الدراسة من 
.  الـوزارات تلكوالوسطى والدنيا في  العليا اتاإلداراحثان  يكون قد تناول الب وبذاكورئيس قسم، 
 أن :ن أهم نتائج البحثمو. موظف) 500(حيث بلغ حجمها عشوائية القية طبالعينة تم استخدام ال وقد 
الوزارات الفلسطينية ال تقوم بإتباع سياسات اختيار وتعيين فعالة قائمة على أسس ومعايير علميـة 
غير فة إلى تدخل الكثير من العوامل ، إضاار والتعيين في الوظائف اإلداريةتنظم عملية االختي سليمة
 في عملية االختيار والتعيين مثل التنفذ السياسي، والتنفـذ العـشائري، واالعتبـارات موضوعيةال
 العمل على وضع األسس والمعايير العلميـة الـسليمة :وكان من أهم توصيات الدراسة  .الشخصية
لضمان تهيئة بيئة مناسبة لنجاح سياسات االختيار والتعيين في اختيار أفضل الكفاءات البشرية لشغل 
ضرورة النظر إلى وظائف إدارة الموارد البشرية داخل الوزارات على أنها مع ناصب اإلدارية، الم
 األمر الذي يستوجب تطويرها سويا وبشكل زاء متفاعلة تؤثر في بعضها البعض؛نظام يتكون من أج
ه العمل على  إيجاد قانون أو نظام ثابت ومحدد تكون إجراءات  مع متكامل وفي نطاق زمني متقارب 
ومعاييره واضحة، يختص بعملية اختيار وتعيين العاملين في الوظائف اإلداريـة فـي الـوزارات 
  . الفلسطينية
The reality of recruitment and selection policies at the 
administrative positions in the ministries of the Palestinian 
Authority in the Gaza Strip   
Abstract:The study aimed at examining the reality of recruitment and 
selection policies at the administrative positions in the ministries of the 
Palestinian Authority in the Gaza Strip. The research used analytical 
descriptive method. The research population consisted of 3363 employees 
from different managerial positions. The research used a stratified random 
sample. It consisted of 500 employees from different ministries.  
  The study concluded that most of the limitations that face the ministries in 
the process of selection and recruitment are due to many reasons including, 
they do not follow effective selection and recruitment policies based on 
objective and scientific criteria. The study also showed that several non-
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objective factors (political, tribal and personal) hinder the process of selection 
and recruitment.  
    At the end, the researchers came up with some recommendations that may 
make the process of selection and recruitment more effective and create a 
breakthrough in that process. Some of these recommendations are to create a 
suitable environment based on scientific criteria for the process of selection 
and recruitment, develop the role of human resource management and 
considering it as a system, which consists of different parts which affect each 
other, moreover, issue suitable law for organizing the process of selection and 
recruitment for administrative positions in the ministries.      
  : المقدمة-أوالً
واجهت السلطة الوطنية الفلسطينية منذ األيام األولى لقيامها علـى األرض الفلـسطينية عـام    
 تحدى إقامة نظام سياسي فلسطيني بكل ما يتضمنه ذلك من إعـداد األطـر الدسـتورية م1994
ن علـى األراضـي  حياة القسم األكبر من المواطنين الفلسطينيي إلدارةوالقانونية والبناء المؤسسي 
 التجربة على امتداد السنوات الماضية العديـد تلكوقد شاب م، 1967الفلسطينية المحتلة منذ عام 
 ممـا أدى إلـى ظهـور دعـوات ؛من جوانب الخلل التي طالت مختلف نواحي البناء المؤسسي 
 العديد من الشخـصيـات الفلـسطينية الـذين يمثلــون  الفلسطيني و المجتمعاإلصالح من قبل 
  .1توجهات ومؤسسات متعددة
 وبعد الشروع في تشكيل الوزارات والهيئات الفلسطينية المختلفة إلدارة الشأن العام الفلسطيني    
 العديـد مـن انتشرت ظاهرة الواسطة والمحسوبية في التعيينات بشكل ملفت للنظر، حيـث تـم 
لتزام بـاإلجراءات اإلداريـة دون اال، التعيينات في الوظائف المدنية والعسكرية بشكل غير مهني 
ارتبطـت إجـراءات التعيـين حيث  ، والخبرة والدرجة العلمية االختصاص :التي تأخذ باالعتبار 
 ، الخلفية السياسية لألفراد، والعالقات الشخـصية مـع القيـادات الـسياسية ؛بعوامل كثيرة أهمها 
سبق لمعرفة القوة البشرية  دون تخطيط م  في معظمه  عدا أن ذلك تم ،وعوامل القرابة والعشائرية 
 أدى ذلك إلى تضخم مما أخرى؛ وعدد الشواغر المرتبطة باألهداف من ناحية ،الالزمة من ناحية 
 وتسارع بشكل غير طبيعـي م1994الكادر البشري العامل في القطاع العام منذ تأسيسه في العام 
 القطـاع العـام صبحفأ، م2005 حتى العام  ألف موظف )150( عن بريقاإلى أن وصل إلى ما 
 إلـى ق ا وال بد من اإلشارة في هذا السي، من حجم العمالة الفلسطينية)%25(يستحوذ على حوالي 
األمر الذي ؛ أن هذا الكم الهائل من الوظائف لم يرافقه إنتاجية تتناسب مع هذا العدد من الموظفين 
                                                
 ، المركز الفلسطيني للبحـوث الـسياسية والمـسحية ومنجزاته،لياته آتطلبات اإلصالح و دوافع وم أبو دية، أحمد،  1
  .4، ص2004
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بخاصة أن آالف الموظفين ممن تـم أصبح يشكل عبئاً مالياً وإدارياً لميزانية السلطة الفلسطينية، و 
  .1أساسها الوظائف التي عينوا على إطار ال يعملون في تعيينهم بالواسطة والمحسوبية
الموضـوعية  الموظفين بوزارات الـسلطة بالبعـد عـن ن   كما اتصفت سياسات اختيار وتعيي 
مـن ناحيـة   أكانـت لم ترتكز إلى أسس علمية سـواء ف في المراكز العليا والقيادية، وخصوصا
 ما أكـد عليـه تقريـر وبذلك صفات النزاهة واالستقامة م الخبرات العملية أ أمالمؤهالت العلمية 
 إال أن التوظيف العام في السلطة الفلسطينية تحول إلى وسيلة للمكافأة على الوالء 2ميشيل روكارد 
  .كفاءة أو الحاجة إلى عوامل المؤهل أو الخبرة أو التولتامين قاعدة جماهيرية دون االلتفا
 ت تعاني منهـا الـوزارا  تعاني ومازالت  التي  لجوانب الخلل والمشكالت ض   بعد هذا االستعرا 
 الكفـاءات نالفلسطينية، وبعد بروز دعوات اإلصالح المتكررة يتضح جلياً أهمية اختيار وتعيـي 
ية تكفـل التغلـب البشرية والقيادات اإلدارية القـادرة على تنفيـذ وتطويـر برامج إصالح حقيق 
  .ت والمعوقا هـذه المشـكالتتلك
 أن األسباب الرئيسة لفشل معظم عمليـات اإلصـالح والتطـوير 19953 خريسات أكد   وكما 
اإلداري في البالد العربية ترجع إلى عدم توفر القيادات اإلدارية التي تتميز بالكفاءة واألخـالق، 
  .ة في األجهزة اإلدارية العربية القيادات هي الحلقة المفقودتلكحيث بين أن 
 يؤدي إلى رفع معنوية األفـراد ورفـع الكفـاءة اإلنتاجيـة ؛   إن اختيار الفرد المناسب للعمل 
والوصول إلى األهداف المحددة بأسرع وقت ممكن وأقل تكلفة وبالمقابل فإن االختيار غير السليم 
  .4يؤثر على فاعلية وكفاية القدرات اإلنسانية
  :شكلة الدراسةم -ثانياً
  :ي إلى النظر إلى مشكلة الدراسة والتي تتمثل في التساؤل التالان   ما تقدم دفع الباحث
                                                
مؤتمر أمـان الـسنوي  الشعيبي، عزمي، الواسطة والمحسوبية في إشغال الوظيفة العامة، ورقة عمل مقدمة إلى   1
  .8، ص 2005للواسطة والمحسوبية والمحاباة، رام اهللا، ...الثاني،  ال 
تقرير (مجلس العالقات الخارجية-د صايغ، خليل الشقاقي، تقوية مؤسسات السلطة الفلسطينية، الملخص التنفيذي يزي 2
  .1999، )ميشيل روكارد
، نقال 2004غزة، -كالب، سعيد، واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكومي، رسالة ماجستير، الجامعة اإلسالمية   3
يات اإلصالح والتطوير اإلداري في البالد العربية، مجلة التنمية واإلنماء عن خريسات، جميل، لماذا تفشل عمل 
 .11، ص1995العدد الثامن والعشرون،  –واإلدارة 
دار المنــاهج للنـشر : الصيرفي، محمد، إدارة الموارد البشرية المفاهيم والمبادئ، الطبعة األولى، عمــان   4
 .205، ص2003والتوزيع، 
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في  ما هو واقع سياسات االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية في وزارات السلطة الفلسطينية
قـوف علـى  يمكـن الو ؛ السياسات واَليات تطبيقها تلك؟ من خالل التعرف على واقع قطاع غزة 
 ممـا يمكـن ؛ السياسات وفي آليات تنفيذها ومن ثم القدرة على معالجتها تلكمواضع  الخلل في 
 السياسات في اختيار أكفأ العناصر البـشرية تلكالوزارات الفلسطينية من العمل على زيادة فعالية 
يـة فـي مختلـف  المواقع القيادية واالرتقاء بمستوى أداء العاملين في الوظائف اإلدار تلكلشغل 
  .الوزارات الفلسطينية
  :فرضيات الدراسة -ثالثاً
 فعالية سياسـات  ىبين مستو ) α≥0.05(توجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة  -1
االختيار والتعيين وبين وجود تحليل وظيفي في الوزارات الفلسطينية يحدد شروط ومتطلبات 
 .شغل المواقع اإلدارية
 فعالية سياسـات ىبين مستو ) α≥0.05(اللة إحصائية عند مستوى داللة توجد عالقة ذات د  -2
 .االختيار والتعيين وبين وجود تخطيط للموارد البشرية داخل الوزارات الفلسطينية
 فعالية سياسات ىبين مستو )  α≥0.05(توجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة  -3
 . فاعلاالختيار والتعيين وبين وجود هيكل تنظيمي
 فعالية سياسـات  ىبين مستو ) α≥0.05(توجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة  -4
 .االختيار والتعيين وبين كفاءة القائمين على عملية االختيار والتعيين
بين العاملين في الوظـائف ) α≥0.05(ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة  -5
ت االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية تعزى إلى عامل السمات اإلدارية حول واقع سياسا 
 ).، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرةيالمؤهل العلم(الشخصية 
  :أهداف الدراسة -رابعاً
 تلـك التعرف على واقع سياسـات االختيـار والتعيين فـي الوظــائف اإلداريـة وأثـر  -1
 .ائف اإلداريةالسياسـات على مستـوى أداء العـاملين في الوظـ
التعرف على مدى وجـود تحليل وتوصيف وظيفي واضح للمواقع اإلدارية يستند إليه فـي  -2
 .عملية االختيـار
التعرف على مـدى وجود تخطيط سليم للموارد البشرية يحدد حجـم االحتياجات الفعلية من  -3
 .الوظائف اإلدارية
 .طينيةالتعرف على مدى وجود هيكل تنظيمي فاعل للوزارات الفلس -4
 . المواقع القياديةتلك اختيار المرشحين لشغل فيالتعرف على أهم العوامل المؤثرة  -5
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 .التعرف على مدى كفاءة القائمين على عملية االختيار والتعيين في الوزارات الفلسطينية -6
 وضع أسس وقواعد ألجل ؛تقديم توصيات إلى القائمين على شئون الخدمة العامة في فلسطين  -7
 .ة الختيار وتعيين العاملين في الوظائف اإلداريةعلمية سليم
  : الدراسة أهمية-خامساً
 بشكل خاص موضوع سياسات تناولت من الدراسات القليلة التي باعتبارها   تنبع أهمية الدراسة 
  .االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية في وزارات السلطة الفلسطينية
ط ت االختيار كمنظومة متكاملة تتـضمن تكامـل وتـراب سياسا موضوع ان الباحث ل   حيث تناو 
 اإلداريـة األنشطة الوظيفية المكونة لها والمؤثرة فيها وهي التخطيط العلمي السليم لالحتياجـات 
 أوجـه وإزالة  األنشطة تلك يتطلب تطوير مما ؛ واالستقطاباإلداريةوتحليل وتوصيف الوظائف 
  . والتعيين مناسبة لنجاح سياسات االختيارةبيئ لضمان بناء ؛القصور التي تعاني منها
 االختيار والتعين تلعب دوراً فعاالً في رفع كفـاءة أداء ة   كما تنبع أهمية البحث من كون سياس 
 للنجاح فـي ةالعاملين وذلك باختيار أنسب األفراد الذين تتوافر فيهم الخصائص والصفات الالزم 
 من خالله علـى دراسـة وتحليـل ان ميدانياً عمل الباحث  بحثاً باعتبارها كما تكمن أهميتها ،العمل
العمل على وضـع ثم  الحكومية ت واألنظمة الحالية المتبعة في الوزارا نسياسات االختيار والتعيي 
تصور وآليات إلتباع منهج علمي سليم في عملية االختيار والتعيين بما يضمن اختيار أفضل وأكفأ 
  .ادية في الهيكل التنظيمي للوزارة المواقع القيتلكالمرشحين لشغل 
ة عن واقع وطبيعة أنظمـة ي الفلسطينية صورة حقيق ت   كما أنها تقدم لمتخذي القرار في الوزارا 
 ؛ الـسياسات واألنظمـة لتلك ةاالختيار والتعيين المعمول بها حالياً، واإلصالحات اإلدارية الالزم 
  . مختلف المؤسسات الحكوميةجل العمل على رفع كفاءة العمل اإلداري فيألوذلك 
  :أسلوب الدراسة -سادساً
المـصادر الثانويـة كـالمراجع الوصفي التحليلي حيث تم استخدام  المنهج اعتمدت الدراسة على 
 وذلك تمشياً مع متطلبات الدراسـة ؛والدوريات والدراسات السابقة و المصادر األولية كاالستبيان 
  .التي تعتمد على  دراسة الواقع 
  : مجتمع الدراسة-اًسابع
 العليـا والوسـطى والـدنيا فـي :   يتكون مجتمع الدراسة من العاملين في الوظائف اإلداريـة 
دولـة اثنين وزيري  وزارة باإلضافة إلى 22 الوزارات تلكالوزارات الفلسطينية حيث يبلغ عدد 
  :كما هو موضح أدناه 2006في عام وزاري التشكيل الحسب 
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   الفلسطينية ضمن مجتمع الدراسةتعدد الوزارايوضح  )1(جدول رقم 
  اسم الوزارة  العدد  اسم الوزارة  العدد
  األشغال العامة واإلسكان  12   الماليةوزارة   1
  وزارة الزراعة  13   الشؤون الخارجيةوزارة   2
  وزارة التربية والتعليم العالي  14  الداخليةوزارة  3
  توزارة النقل والمواصال  15 وزارة العدل  4
  وزارة االتصاالت والتكنولوجيا  16 وزارة الثقافة  5
  وزارة األوقاف والشئون الدينية  17 وزارة اإلعالم  6
  وزارة السياحة واآلثار  18 وزارة الشباب والرياضة  7
  وزارة العمل  19 وزارة الصحة  8
  وزارة الشئون االجتماعية  20 وزارة التخطيط  9
  ة شئون األسرى والمحررينوزار  21 وزارة  الحكم المحلي  10
  وزارة شئون المرأة  22 وزارة االقتصاد الوطني  11
الوقـائع  ، بـشأن تـشكيل مجلـس الـوزراء، 2006لسنة ) 14(مرسوم رئاسي رقم : المصدر
  .2006، مايو، 64، العدد ةللسلطة الفلسطينيالفلسطينية، الجريدة الرسمية 
 حسب ما هو موضـح اموظف) 3363(إدارية ويبلغ عدد المـوظفين الذين يحملـون مسميـات 
      :في الجدول التالي
  يوضح عدد الموظفين الذين يحملون مسميات وظيفية إدارية ضمن مجتمع الدراسة )2(جدول رقم 
  نسبة الموظفين  العدد  الدرجة
 %0.17 6  وكيل وزارة
 %0.38 13  وكيل مساعد
 %0.17 6  مدير عام الوزارة
 %3.92 132  مدير عام في الوزارة
 %1.72 43  نائب مدير عام
 %35.23 1185  مدير دائرة
 %12.04 405  نائب مدير دائرة
 %46.77 1573  رئيس قسم
 %100 3363  اإلجمالي
  .2006ديوان الموظفين العام، بيانات غير منشورة، : المصدر      
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   : عينة الدراسة-ثامناً
 علـى وزارات الـسلطة اسـتبانه  500م توزيع  عينة طبقية عشوائية، حيث ت ان   استخدم الباحث 
 العليا والوسطى والدنيا والذين يحملون مسمى :الفلسطينية للموظفين العاملين في الوظائف اإلدارية 
 في وزارة، نائب مـدير موكيل وزارة، وكيل وزارة مساعد، مدير عام وزارة، مدير عا  (:وظيفي
وقـد . من أفراد المجتمع األصلي% 14.8بواقع أي ). رئيس قسم  و عام، مدير دائرة، نائب مدير، 
 بـسبب عـدم اسـتيفاء ؛ت استبانا 9تم استبعاد عدد في حين  ا مستجيب 341بلغ عدد المستجيبين 
 التي تم اسـتخدامها فـي ت بشكل كامل من قبل المستجيبين، وبذلك أصبح عدد االستبانا االستبانه
 المردود الصـالح لغـرض التحليــل ، وعليـه تصبـح نسبـة استبانه 332عمليـة التحليـل 
مـن %) 9.8(ما نـسبته ) 332( الصالحة للتحليل ت عدد االستباناوقد مثل%). 64.4(اإلحصائي 
  . 1)3363(صلي للدراسة والبالغ المجتمع األ
  : الصدق والثبات-تاسعاً
  :صدق البناء -1
أعيـدت ثـم حظاتهم ، حيث تم األخذ بمال من المحكمين  7قام الباحثان بعرض االستبانة على    
فقرة للتعرف على واقع سياسـات ) 70( صياغة بعض العبارات، إلى أن استقرت االستبانة على 
. االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية في وزارات السلطة الفلسطينية وأثره على مستوى األداء 
 وزارات فلـسطينية  موظفا حكوميا مـن 30وبعد ذلك قام الباحثان باختيار عينة عشوائية قوامها 
 بغرض التحقق من صالحية االستبانة للتطبيق على عينة ؛مختلفة ممن ينتمون إلى مجتمع الدراسة 
  .الدراسة األصلية من خالل حساب صدقها وثباتها بالطرق اإلحصائية المالئمة
  :صدق االتساق الداخلي -2
ة من فقرات االستبانة، بين درجات كل فقر) Pearson(  تم حساب معامل االرتباط بيرسون  
، وقد )SPSS(والدرجة الكلية للبعد الرئيس الذي تنتمي إليه وذلك باستخدام البرنامج اإلحصائي 
 الفقرات دالة إحصائياً عند مستوى داللة كانت النتائج إيجابية حيث دلت النتائج على أن معظم
ن إلى أنها صالحة أ الداخلي يطم بدرجة عالية من االتساقتمتعت يؤكد أن االستبانة مما  ؛)0.05(
  . للتطبيق على عينة الدراسة
                                                
فرا، ماجد، مناهج البحث العلمي والتحليل اإلحصائي في العلوم اإلدارية، الطبعة األولى، غـزة، مقداد، محمد، وال  1
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  : ثبات االستبانة-3
تم تقدير ثبات االستبانة على أفراد العينة االستطالعية، وذلك باستخدام طريقة التجزئة    
حيث احتسبت درجة النصف األول لكل مجال من مجاالت االستبانة وكذلك درجة النصفية 
أن أظهر التحليل وقد ،  وذلك بحساب معامل االرتباط بين النصفينللكل مجاالنصف الثاني 
 االستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات دلت على أنمعامالت الثبات بطريقة التجزئة النصفية 
  .تطمئن الباحثان إلى تطبيقها على عينة الدراسة
  : األساليب اإلحصائية-عاشراً
 SPSSدم الباحثان برنـامج التحليـل اإلحـصائي  استخ ؛ للدراسة العملي اإلطار إلنجاز  
لتفريغ البيانات وتحليلها واختبار الفروض ، ومن االختبارات واألساليب اإلحـصائية التـي تـم 
  -:استخدامها مايلي
 .النسب المئوية والتكرارات والمتوسط الحسابي -1
اس صدق المحتوى معامل ارتباط بيرسون لقياس العالقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة وقي  -2
 .لفقرات االستبانة
 .لقياس مدى ثبات فقرات االستبانة.  Split Halfمعامل ارتباط سبيرمان من خالل اختبار  -3
             سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هـل تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم ال -اختبار كولومجروف  -4
)1- Sample K-S (تبين أنها معلميةقد و. 
 ة، لقياس الفروق اإلحصائية للسمات الشخـصي One Way ANOVAين اختبار تحليل التبا -5
 . حول واقع سياسات االختيار والتعيينلعينة الدراسة
، إيجابيـة  (: الختبار متوسط الفقرات؛One sample T test لمتوسط عينة واحدة  tاختبار  -6
 )محايدة، وسالبة
  : النظرياإلطار - عشرالحادي
  : مفهوم عملية االختيار-أوالً
   لقد طرح الكثير من كتاب وعلماء اإلدارة عدداً من المفاهيم المتعلقـة بعمليـة االختيـار فـي 
  : المفاهيمتلكوفيما يلي عرض لمجموعة من الوظائف بشكل عام، 
    قد ينظر إلى االختيار بأنه عملية المفاضلة بين عدد من األفراد الذين تقدموا لشغل وظيفة معينة 
اختيـار ثم وقد ينظر إليه بأنه البحث عن أفضل العناصر لشغل وظيفة معينة . اختيار أفضلهم ثم 
 تنتظـر اإلدارة تقـدم بعـض :وهناك فرق بين المفهومين، فطبقاً للمفهوم األول . أكثرهم مالءمة 
األشخاص لشغل وظيفة معينة شاغرة على سلم الوظائف، وليس هناك مـا يـضمن أن األفـراد 
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 وهو :وطبقا للمفهوم الثاني . م أفضل وأنسب العناصر للمفاضلة بينهم المتقدمين وفق هذه الحالة ه 
 علـى تنميـة اإلدارة تعمـل أن تقوم اإلدارة بالبحث عن أفضل العناصر لشغل وظيفة معينة فان 
 المفهوم وهذا وبذلك تزيد من فرصة الحصول على العناصر األكثر كفاءة ،مصادرها من األفراد 
  .1من جانب اإلدارةفيه قدر أكبر من اإليجابية 
يتمثل قرار االختيار في اختيار أكثر األفـراد احتمـاالً للقيـام بـأداء  ":   وجاء في تعريف آخر 
الوظيفة، وبأكبر قدر من النجاح من وعاء المرشحين المؤهلين، ويعد التحليل الوظيفي وتخطـيط 
 تلك ومن ثم فكل خطأ في ،الموارد البشرية، واالستقطاب من المتطلبات األساسية لعملية االختيار 
  .2العمليات يمكن أن يتسبب في عدم فعالية عملية االختيار
عملية انتقاء األفراد الـذين تتـوفر لـديهم المـؤهالت "   وفي تعريف آخر لالختيار عرف بأنه 
  .3"الضرورية والمناسبة لشغل وظائف معينة في المنظمة
ي تقوم بها المنظمة النتقاء أفـضل المرشـحين تلك العمليات الت "   وقد عرف االختيار على أنه 
وهو الشخص الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، ويتم أال للوظيفة، 
  .4" االختيار طبقاً لمعايير االختيار في المنظمةذلك
 والمعـايير    إن عملية االختيار وفقاً لهذه التعريفات والمفاهيم، هي بمثابة سلسلة من الخطـوات 
 التي جاء بها الفكر اإلداري، يمكن من خاللها إعطاء األولوية لبعض المتقـدمين علـى ةالمحدد
 الصفات والمـؤهالت المطلوبـة : إذا ما توافرت فيهم؛البعض اآلخر في شغل المناصب اإلدارية 
واألسـس  المواقع اإلدارية، كما أن هذه الخطـوات تلكوالمتناسبة مع متطلبات ومسئوليات شغل 
 العدالـة :يجب أن تستند إلى أساس علمي سليم يقوم على مبدأ الجدارة والكفاءة بما يحقق أيـضا 
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 : أهمية عملية االختيار-ثانياً
بالغة في العمل اإلداري حيث من خـالل الممارسـة الـسليمة  االختيار بأهمية ة   تحظى عملي 
  :1التاليوالعلمية لقواعد ومعايير عملية االختيار تستطيع المنظمة تحقيق 
إن عملية االختيار تدفع باتجاه وضع الرجل المناسب في الوظيفة  المناسـبة، إن الـشخص  -1
سيكون دائماً في حالـة مـن الذي يشعر أنه عين في وظيفة ال تتناسب مع مؤهالته وقدراته 
 .القلق وعدم االستقرار
إن فعالية نظام االختيار تضمن لألفراد إشباع الحد األدنى على األقل من حاجاتهم اإلنـسانية،  -2
كمـا أنـه . يوفر لهم هذا النظام أجوراً عادلة تتناسب مع مؤهالتهم وقدراتهم وخبراتهمحيث 
 .يوفر لهم االستقرار الوظيفي
 عدم موضوعية االختيار، فالشخص الـذي ،امل فساد اإلدارة في الدول النامية إن من أهم عو  -3
 ال ، الوظيفةتلكيشغل وظيفة وغيره أحق منه في شغلها يكون والؤه للشخص الذي حاباه في 
 .للمنظمة التي يعمل فيها
 و خبراتـه ومؤهالتـه وقدراتـه :وضعه في وظيفة تتناسبثم إن اختيار الشخص المناسب  -4
نتاجية عالية، ويجعل أمر تدريبه سهال واستمراره في المنظمة قائمـاً، وتعرضـه  إ :يضمن
 .إلصابات العمل محدوداً
 لديهم الخبرة أولئكإن أداء أي منظمة يعتمد بشكل أساسي على أداء العاملين بها، وكلما كان  -5
 .2 كلما انعكس ذلك بشكل أفضل على أداء المنظمة والعكس صحيح،والمهارات المطلوبة
  : فلسفة عملية االختيار-ثالثاً
 المقارنة والمفاضلة بـين : أي ، عملية انتقاء أفضل األفراد لشغل وظيفة معينة :   يقصد باالختيار 
 وقدراته الوظيفية مـع الوظيفـة ه واستعدادات :عدد من األفراد الختيار الفرد الذي  تتوافق ميوله 
  :3مبدأين أساسيين هماوعلى ذلك فان عملية االختيار تقوم على الشاغرة، 
 .وجود فوارق هامة وجوهرية بين األفراد -1
 يستتبع اخـتالف الخـصائص ؛اختالف وتباين متطلبات كل وظيفة فاختالف المهن وتباينها  -2
 . الوظائفتلكالجسمية والعقلية لشاغلي 
                                                
 .82أبو شيخه، مرجع سابق، ص 1
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  : طرق اختيار الموظفين-رابعاً
لة إلى أخرى تبعا لقوانينها وأنظمتهـا    تلجا اإلدارة إلى طرق مختلفة في االختيار، تتنوع من دو 
  :1وبصفة عامة يمكن حصر الطرق المتبعة لدى الدول في اختيار الموظفين بما يلياإلدارية، 
يكون لإلدارة بموجب هذه الطريقة سلطة تقديرية واسعة الختيار : حرية اإلدارة في االختيار  -1
فالـسلطة . الوظيفـة العامـة الموظف العام، وتعتبر الثقة هي أساس اختيار الشخص لشغل 
المختصة بالتعيين لها حرية اختيار الشخص من بين األشخاص الذين تتوفر فـيهم شـروط 
ويؤخذ على . شغل الوظيفة، أو من بين األشخاص المرشحين والمؤهلين لشغل الوظيفة العامة 
د عـدلت هذه الطريقة أنها تفتح المجال أمام المحسوبية واالنحراف في استعمال السلطة، وق 
 يعد لها وجود إال فيما يتعلق بالوظائف اإلدارية العليا، والتي ؛ فلم عنها معظم القوانين الحديثة 
 .تستند في حاالت كثيرة إلى اعتبارات سياسية
تلجأ بعض الدول إلى طريقة االنتخاب كأسلوب في اختيـار شـاغلي الوظـائف : االنتخاب -2
خابه مباشرة من قبل الشعب، أو من بـين فئـة العامة، إذ يتم اختيار الموظف عن طريق انت 
ويعاب على هذه الطريقة في أن االنتخاب ال يكفل دوما اختيار األكفأ لشغل الوظيفـة . معينة
 .العامة، فقد تتغلب االعتبارات العائلية والشخصية على اعتبارات المصلحة العامة
نها العامة وأنظمتها المتعلقـة  تلتزم بعض الدول ضمن قواني:اإلعداد الفني واإلداري المسبق  -3
بشغل الوظائف العامة بتأهيل وإعداد األشخاص فنياً وإدارياً، قبل إشغال بعض الوظائف التي 
ويتم هذا اإلعداد عبر معاهد أو مدارس مختصة بـاإلدارة . تتطلب طبيعتها مثل هذا اإلعداد 
ا، والمدرسـة الوطنيـة تنشئها الدول لهذا الغرض، مثل المدرسة الوطنية لإلدارة في فرنـس 
 .لإلدارة في تونس
مجموعة ليتم التعيين وفقا لهذه الطريقة بعد اجتياز المتقدمين لشغل الوظيفة العامة : المسابقة -4
المقابالت الشخصية المحددة سـلفاً، والتـي تأخـذ ثم من االختبارات التحريرية أو الشفهية 
ء وجدارة الشخص المرشـح للوظيفـة، باالعتبار العديد من الجوانب المتعلقة بشخصية وذكا 
وتعتبر طريقة المسابقة من أفضل طرق اختيار الموظفين للوظائف العامة، كما أنها األكثـر 
 .شيوعاً في الدول الديمقراطية
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  : عملية االختيار والتعيين مشكالت-خامساً
 يمكن أن تستخدم  التي تصاحب عملية االختيار والتعيين والتي    تناقش هذه الفقرة أهم المشكالت 
  :1 هي المشكالتوتلككمرشد للمنظمات في تحسين جهودها في مجال االختيار والتعيين، 
غياب دور إدارة الموارد البشرية في المنظمات وغياب إستراتيجية واضحة لها يجعل عملية  -1
 .االختيار والتعيين بأطر غير واضحة وعشوائية في بعض األحيان
ة الذي ينعكس على عدم دقة تحديد احتياجـات المنظمـة مـن سوء تخطيط الموارد البشري  -2
 .وضع إدارتها أمام مسئولية غير محددةوبالتالي الموارد البشرية 
ضعف عملية التحليل الوظيفي بشقيها الوصف الوظيفي والتحديد بما ينعكس على عدم دقـة  -3
 .تحديد متطلبات الوظيفة ووظائف شاغلها
 .ما ينعكس بتهيئة مدخالت غير دقيقة لعمليةغياب أو ضعف عملية االستقطاب م -4
عدم تكامل عمليات وإجراءات االختيار، فمن األخطاء الشائعة في إجراءات االختيار اعتمـاد  -5
 .خطوة أو عدد قليل من الخطوات في اتخاذ قرار االختيار
  بسبب ضعف المراقبة والمعايشة الميدانية للمرشح للتعيـين الـذي تـم ؛شكلية فترة التجربة  -6
 . مما يؤثر على قرار التثبيت؛اختياره بشكل أولي وقد تكون تقارير المعايشة غير واقعية
 مما يعرض المنظمة لمسائلة قانونية قد تحملهـا ؛إغفال المحددات القـانونية واالجتمـاعية  -7
 .الكثير من التكاليف
 .ية أداء القائم بها مما يفقدها أهميتها وجد؛عدم دعم إدارة المنظمة لعملية االختيار والتعيين -8
 بسبب عدم دقة اإلجراءات واستنفادها لوقت طويل قد تـؤثر علـى طبيعـة ؛زيادة التكاليف  -9
 .المهارات المطلوبة في المرشحين
  : تشريعات وقوانين الخدمة المدنية- ًسادسا
  : لمحة تاريخية-1
الـضفة  فـي :أحدهمورثت السلطة الفلسطينية قانونين يحكمان شئون الوظيفة العامة،   
 في قطاع غـزة، وهـو :، واآلخر1966 لسنة 23الغربية وهو نظام الخدمة المدنية األردني رقم 
 الـسلطة س أصـدر رئـي ؛نظراً لالختالفات بين القـانونين ، و "1988س الخدمة العامة لسنة اأس
تكـون مهمتـه " ديوان الموظفين العـام "يقضي بإنشاء ا م قرار 11/10/1994الفلسطينية بتاريخ 
                                                
، ص 2003دار وائـل للنـشر، :  عمان مدخل استراتيجي، الطبعة األولى، :  الهيتي، خالد، إدارة الموارد البشرية 1
  .142-141ص
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راف على شؤون الوظيفة العامة، وقد قام ديوان الموظفين العام بإعداد مسودة قانون بـشأن اإلش
 تلـك وقد صـادق الـرئيس علـى . جل تطبيقه على كافة األراضي الفلسطينية ؛ أل الخدمة المدنية 
بدأ ديوان الموظفين العام بتطبيق مسودة القانون المذكورة فـور ثم ، 1/4/1996المسودة بتاريخ 
 لتلـك واسـتمر العمـل وفقـا . قة عليها، خصوصا فيما يتعلق بالمسائل المالية واإلدارية المصاد
  .19981 إصدار قانون الخدمة المدنية لسنة حتىالمسودة 
  :1998 لسنة 4 قانون الخدمة المدنية رقم -2
 باتجاه معالجة العديد مـن  خطوة مهمة 1998 لسنة 4لمدنية رقم  شكل قانون الخدمة ا     
 نظـام :وضع القـانون حيث  منها الجهاز الوظيفي في السلطة الفلسطينية، عانىت التي المشكال
وضح اختصاصات ديوان الموظفين العام، وألغى دور الديوان في تحديـد  ثم خدمة مدنية موحدا 
وسع من دور الوزارات في إدارة طواقم موظفيها، ووضع معـايير جديـدة كما جدول الرواتب، 
الزيـادات المختلفـة في الـراتب، ونـص على مبـدأ التنـافس النــزيه للتوظيف والترقية و 
  .في إشغـال الوظائف العامة
 وعلى الصعيد العملي، وفي أعقاب البدء بتطبيق القانون، حصلت بعض اإلرباكات في     
 دفع ذلك ببعض فئات وقطاعات الموظفين إلى تنظيم  مما بسبب تغير درجاتهم ؛ صفوف الموظفين 
 مما أدى إلى تعليق تنفيذ بعـض ؛ احتجاجا على المس بمراكزهم الوظيفية ؛ت واعتصامات إضرابا
جوانب الشق اإلداري للقانون، وبخاصة المتعلقة بإعادة ترتيب درجات الموظفين، كما تم تعليـق 
لوظيفـة العامـة فـي قانون موحد ينظم شـؤون ا وجود  واستمر عدم . فيذ الشق المالي بكامله تن
 والذي جرى البدء في 1998 لسنة 4أن تم تطبيق قانون الخدمة المدنية المعدل رقم  إلى ،فلسطين
  .1/7/20052 :تطبيقه في
  :2005 قانون الخدمة المدنية المعدل -3
  :أهم النقاط التي تناولها قانون الخدمة المدنية والمرتبطة بموضوع الدراسةإن 
  :فئات الموظفين .1
  :3 إلىتقسم الوظائف   فيما عدا الوزراء، 
  .وتشمل من يعين بدرجة وزير من رؤساء الدوائر الحكومية: الفئة الخاصة -
                                                
  27بشناق، مرجع سابق، ص  1
  .29بشناق، ص 2
، الوقـائع الرسـمية، الجــريدة الرسـمية للـسلطـة الوطنيــة 2005قانون الخدمة المدنية المعـدل لسنة  3
 .2005، 60الفلسطينيـة، العدد 
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 الفئة تلكوتشمل الوظائف التخطيطية واإلشرافية العليا، وتكون مسؤوليات موظفي : الفئة العليا  -
اإلشراف على تنفيذ أهداف الدوائر الحكومية في المجاالت التخصصية المختلفة ووضع الخطـط 
  .اذ القرارات لتنفيذهاوالبرامج واتخ
   ويشترط فيهم توفر المؤهالت العلمية والخبرات العملية المطلوبة، ويتم تعيين الوكالء والوكالء 
  . الفئة أو ما يعادلهاتلكالمساعدين ورؤساء الدوائر والمديرين العامين من موظفي 
رات إداريـة أو  وتشمل من يعين بوظيفة مدير أو مستشار ممن يمتلكـون مهـا :الفئة األولى  -
  .قانونية، ويشترط فيهم توفر المؤهالت العلمية المطلوبة
 تلك وتشمل الوظائف التخصصية في مختلف المجاالت وتكون مسؤوليات موظفي :الفئة الثانية  -
 الطبية والهندسـية واإلداريـة والقانونيـة والماليـة :الفئة القيام باألعمال التخصصية في المهن 
 الفئة موظفي الدوائر تلكوتضم . ية واالجتماعية والثقافية والتربوية وغيرها والمحاسبية واالقتصاد 
  .الحكومية التي تتطلب مهارات تخصصية محددة
 الفئة أو ما يعادلها لـشغل تلك  ويتم اختيار من يمتلكون مهارات إدارية وقيادية من بين موظفي 
  .شعب والوحداتالوظائف اإلدارية واإلشرافية الوسطى، كرؤساء األقسام وال
 طباعة وحفـظ وثـائق : منفنية والكتابية وأعمال السكرتاريا  ال : وتشمل الوظائف :الفئة الثالثة  -
  .وغيرها
 التـشغيل والـصيانة والحركـة والنقـل : وتشمل الوظائف الحرفية في مجاالت :الفئة الرابعة  -
 .والورش الميكانيكية والكهربائية ومحطات القوى وغيرها
  .تشمل وظائف الخدمات كالحراس والسعاة ومن في حكمهم و:الفئة الخامسة -
   يتبين من خالل تقسيمات الوظائف وفقا للقانون أن المجتمع األصلي الخاص بالدراسة ينـدرج 
  .بين الفئة العليا والفئة األولى وحتى الفئة الثانية
  : إجراءات التعيين في الوظيفة العامة-2
التعيين في الوظيفة الحكومية ووضـح طبيعـة دور ديـوان    نظم القانون الفلسطيني إجراءات 
  :1الموظفين العام في هذا المجال حيث نص القانون وفقا للوائح التنفيذية المنظمة له على
 .ال يجوز تعيين أي موظف إال في وظيفة شاغرة على جدول تشكيالت الوظائف - أ
                                                
لقانون الخدمـة المدنيـة لـسنة   التنفيذيةةف العام، الالئح أمان، دليل الموظ- االئتالف من أجل النزاهة والمسائلة 1
 .، من الباب الثاني، الفصل األول17، 16، 15،  المواد 2005
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ف الـشاغرة المرصـود لهـا تعد وحدة شؤون الموظفين في كل دائرة حكومية كشوفاً بالوظائ -  ب
تحديد الوظائف المراد شغلها ومبررات شـغلها فـي ضـوء مع مخصصات في الموازنة العامة 
للديوان في بداية كل سنة مالية وتعطى األولوية فـي شـغل الوظـائف  احتياجات العمل وتقدمها 
  .للموظفين الزائدين عن حاجة الدوائر الحكومية
ئف الشاغرة التي يكون التعيين فيها بإعالن خالل أسبوعين من تعلن الدائرة الحكومية عن الوظا -  ت
 يوميتين واسعتي االنتشار على األقل ويشعر الديوان بذلك، وفي حالة الحاجة صحيفتينخلوها في 
 يجوز للديوان أن يعلن بإعالن موحد عن الحاجة إلى ؛إلى عدد من الوظائف في الدوائر الحكومية 
 .واسعتي االنتشارصحيفتين لدوائر الحكومية المعنية ويتم اإلعالن في  الوظائف بالتنسيق مع اتلك
حدد القانون شروط ومتطلبات اإلعالن عن الوظائف، باإلضافة إلى المستندات المطلوبة، كمـا -  ث
نص على تشكيل لجنة االختيار بحيث تكون ممثلة من ديوان الموظفين العام والدائرة الحكوميـة 
 بين المرشحين، كما حـدد القـانون مهـام لجنـة االختيـار مامفاضلة المعنية، تكون مهمتها ال 
حدد دور ديوان الموظفين العام في هذه المجال بحيث يقوم الديوان وبالتنـسيق وواختصاصاتها، 
مع الدائرة المعنية بتحديد الوظائف التي تحتاج إلى مسابقات شفهية أو كتابية، وتنظيم إجـراءات 
 .ت التعيينالمسابقات وتنظيم إجراءا
  : الترقيات-4
   أجاز قانون الخدمة المدنية نقل الموظفين من الفئة الثانية وهي فئة الوظائف التخصصية إلـى 
 شريطة أن يستوفي الموظف شروط الترقية، على أن تـتم  األولى وهي فئة وظائف المدراء؛ الفئة
  .1جلس الوزراءوبقرار من م) الوزارة(الترقية بناء على تنسيب من رئيس الدائرة 
 العام، أنه أعطى ن   ويتبين من خالل المسئوليات التي حددها المشرع الفلسطيني لديوان الموظفي 
 الحكوميـة تالديوان صالحية المشاركة في إجراءات االختيار والتعيين بالتعاون مـع الـوزارا 
يمية والوصف الوظيفي المعنية، هذا باإلضافة إلى دوره في تقديم الرأي في مشاريع الهيكلية التنظ 
  .للدوائر الحكومية
   إن التزام الدوائر الحكومية بهذه المعايير واإلجراءات يضمن إلى حد كبير وجود منافسة حـرة 
  .وشفافة وتكافؤ الفرص بين مختلف أبناء الشعب الفلسطيني في الحصول على الوظيفة العامة
ـ    لكن المشرع الفلسطيني ترك للدوائر الحكومية ودي   يوان الموظفين العام تحديد الوظـائف الت
تحتاج إلى مسابقات أو اختبارات كتابية أو شفهية، وربما يعد هذا مأخذا مهما وثغرة كبيـرة فـي 
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حيث كان من األولى أن يحدد المشرع الفلسطيني نوعيـة وطبيعـة . 2005القانون المعدل لسنة 
 .ظائف اإلداريةكون منها الوتالوظائف التي تحتاج إلى إعالن على أن 
  : الدراسات السابقة- عشرالثاني
هـدفت إلـى  والتـي 1المعـشر  والهيتيهناك العديد من الدراسات السابقة منها دراسة   
 األمين :وال سيما منصبي األردني التعرف على واقع وظائف مهمة من وظائف الجهاز الحكومي 
وعالقة ذلك األداء، كما هـدفت الدراسـة العام والمدير العام والمتغيرات الوظيفية المرتبطة بها، 
 الوظائف تخضع للمعايير المعتمدة في إدارة الموارد البـشرية بالنـسبة تلكإلى معرفة إن كانت 
افتقاد المنظمات المبحوثة إلى سياسات ثابتـة تـضع وقد توصلت الدراسة إلى . لالختيار والتعيين 
نهم بما فيهم منصب األمين العـام والمـدير شروطا محددة عند اختيار ذوي المناصب العليا وتعيي 
تأثير سياسة االختيار والتعيين على دوران العمل بـالتطبيق علـى  فقد تناول 2إسماعيل أما .العام
وجود عدم اهتمام مـن قبـل اإلدارة  الدراسة تلكومن نتائج .  في مصر شركات الخدمات األمنية 
 مما انعكس على عدم التعـرف علـى ؛ر والتعيين العليا بإتباع األسلوب العلمي في عملية االختيا 
تحليل واقع الرقابة الداخليـة فـي  ل ة في درا ست 3كالب ولقد توصل .ميول وقدرات طالبي العمل 
؛ ضعف القيادات اإلداريـة بـالوزارات الفلـسطينية إلى وزارات السلطة الفلسطينية بقطاع غزة، 
إن  إلـى 4المطيـري  بينما توصل .اءة والمهنية تعيينها إلى قرارات سياسية بعيدا عن الكف  ستنادال
؛ لعـدم من قصور في تحقيق أهـدافها   تعاني  المعمول بها في السعودية سياسات االختيار الحالية 
ـ   في الغالب وإنما علمية أساليب أية أسس أو إلى استنادها  ىعبارة عن اجتهادات شخصية ال ترق
                                                
سة التجاهـات درا-المعشر، زياد، الهيتي، صالح، تأثير االستقطاب على األداء الوظيفي في وظائف اإلدارة العليا  1
، العدد األول ، 20اإلدارة العليا في الوزارات والدوائر األردنية، مجلة جامعة دمشق للعلوم االقتصادية، مجلد 
2004.  
دراسة تطبيقية على شركات الخدمات األمنيـة، –إسماعيل، طه، تأثير سياسة االختيار والتعيين على دوران العمل  2
   .2004رسالة ماجستير، جامعة عين شمس، 
 .2004كالب، سعيد، واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكومي، رسالة ماجستير، الجامعة اإلسالمية،  3
 دراسة ميدانية علي عينة من: سياسات االختيار لشغل الوظائف القيادية باألجهزة العامة  المطيري، مرزوق، تقييم4
 ، جامعة الملك عبد العزيـز مـن موقـع "لكترونيةإة نسخ"وحدات القطاع العام بمدينة جدة، رسالة ماجستير، 
001D=Dept?asp.SearchSub/Postgraduate/sa.edu.kau.www://http   
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ال توجـد إجـراءات وصل في دراسته إلـى أنـه فقد ت  1الدالبيح أم . األسلوب العلمي السليم إلى
 القيادات اإلدارية ذات الكفاءة في المناصب اإلداريـة نومقاييس موضوعية، تضمن اختيار وتعيي 
  .العليا في أجهزة الخدمة المدنية األردنية
  :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة
 إلى سياسـات خاللهاانه تم النظر من تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في   
 تاالختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية على انها جزء ال يتجزأ من منظومة متكاملـة تـضمن 
تكامل وترابط األنشطة الوظيفية المكونة لها والمؤثرة فيهـا وهـي التخطـيط العلمـي الـسليم 
حيث عمد البحـث إلـى . ستقطابتحليل وتوصيف الوظائف اإلدارية واال ثم لالحتياجات اإلدارية 
 ؛التعرف على مدى سالمة إجراءات ومعايير األنشطة الوظيفية الثالث فـي القطـاع الحكـومي 
  .بوصفها قاعدة انطالق أساسية لوضع إجراءات اختيار وتعيين سليمة
  : العملي للدراسةاإلطار - عشرلثالثا
  : خصائص عينة الدراسة-أوالً
  :ن المستوى العلمي للمبحوثي-1
   ييوضح عدد ونسبة استجابات أفراد العينة حسب المؤهل العلم )3(جدول رقم 
  النسبة  التكرار  المؤهل العلمي  م
 19.1 63  دراسات عليا  1
 62 204  بكالوريوس  2
 12.2 40  دبلوم متوسط  3
 5.8 19  ثانوية عامة  4
 0.9 3  أقل من ثانوية عامة  5
 100.0 329  المجموع 
 هم أعلي نسبة سأن أفراد العينة من حملة البكالوريو ) 3( خالل الجدول رقم  يتضح من     
، ثم يليها من يحمل دبلوم متوسط %)19.1(ثم يليها من يحمل دراسات عليا %) 62(حيث بلغت 
وهذا دليل على أن نسبة كبيرة من الفئة المستهدفة المستبانة علـى %). 12.2(حيث بلغت النسبة 
يدل على أن المؤهل العلمي معيار مهـم عنـد االختيـار العلمي؛ مما توى درجة عالية من المس 
                                                
العليا في جهـاز الخدمـة المدنيـة الدالبيح ، محمد، إجراءات ومقاييس االختيار والتعيين في المناصب اإلدارية  1
  .1999، رسالة ماجستير، األردن، جامعة آل البيت، 1998-1988دراسة ميدانية : األردني
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وكذلك يطمئن الباحث لقدرة غالبية أفراد العينة على تفهم أسـئلة . والتعيين في الوظائف اإلدارية 
ـ . االستبانة واإلجابة عليها  كما أن المستوى العلمي العالي مؤشر . ةوتزويده بالمعلومـات الالزم
  . درات وكفاءة المبحوثينإيجابي على ق
  : سنوات الخبرة-2
سنوات أعلى  10 أن نسبة من أمضوا في الخدمة أكثر من) 4( يتضح من الجدول رقم     
وبهـذا يطمـئن ). 43.3%( سنوات 6-10 من أمضوا من م، ثم يليه )43.6%(نسبة حيث بلغت 
دارية، وأن لديهم من الخبرة ما الباحث إلى أن غالبية الفئة المستهدفة على دراية كافية باألمور اإل 
كما أن ارتفاع الخبرة والمؤهـل .  عن موضوع الدراسة ةيكفي لتزويد الباحث بالمعلومات الالزم 
  .العلمي يزيد من قدرة المبحوثين في تحقيق أهداف الوزارات
  يوضح عدد سنوات الخبرة لعينة الدراسة )4(جدول رقم 
  النسبة  التكرار  سنوات الخبرة  م
 13.1 43   سنوات 5 من أقل  1
 43.3 142   سنوات 10 إلى 6من  2
 43.6 143   سنوات 10أكثر من  3
 100.0 328  المجموع 
  
  :مناقشة محاور الدراسة -ثانياً
  فعالية سياسات االختيار والتعيين: المحور األول
لفقرات   لT الختبار يوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ومستوى الداللة) 5(جدول رقم 
  مستوى فعالية سياسات االختيار والتعيين التي تقيس
  م
فعالية سياسات 

















وجد داخل الـوزارة ت
ــة  ــات إداري سياس
واضحة تنظم عمليـة 
 في ناالختيار والتعيي 
  .داريةالوظـائف اإل
9  19.9 19.6 25.3  26.2 2.60 .000 
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2 
وجد داخل الوزارة ت
ــة  ــات إداري سياس




10.6 22.7 21.1 23.3 22.4 2.76 .000 
3 
سياسات االختيـار 
والتعيين تم وضعها 
وفقا ألسس ومعايير 
  .علمية سليمة
8.4 17.8 23.2 24.7  25.9  2.58 .000 
4 
 االختيـار تسياسا
ــق  ــين تحق والتعي
ــراد  ــار األف اختي
ـشغل  ـين ل المالئم
  .الوظائف اإلدارية
9.1 21.1 17.5 23.6 28.7 2.58 .000 
5 
ــة  ــى األولوي تعط
للتعيين في الوظائف 
اإلداريـة للعـاملين 
 .داخل الوزارة
12.5 31 24.6 19.8 12.8 3.12 .000 
6 
تتــيح الــوزارة 
اغبين الفرصة للـر 
من خارج الـوزارة 
للتقــدم لــشغل 
  .الوظائف اإلدارية
7 27.3 26.4 18.8 20.6 2.81 .000 
7 
سياسات االختيـار 
ــق  ــين تحق والتعي
ــار أفــضل  اختي
10.1 23.5 18.4 21.4 25.6 2.73 .000 
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الكفاءات اإلداريـة 
ــشغل  ــوفرة ل المت
  .الوظائف اإلدارية
8 
سياسات االختيـار 
ـي ـة نوالتعي  الحالي
ـضمن ا ـسة ت لمناف
الحرة والنزيهة بين 
المرشـحين لـشغل 
  .الوظائف اإلدارية
6.6 14.2 19.3 23.9 36 2.32 .000 
9 
سياسات  االختيـار 






11.5 22.7 17.9 20 27.9 2.70 .000 
10 
سياسات االختيـار 
ـة  ـين الحالي والتعي
تساهم في الكـشف 
ـات  عـن االحتياج
التدريبية الالزمـة 
ـوير أداء  لتطـــ
  . العاملين
6.6 23.3 19.6 27.5 23 2.63 .000 
11 
سياسات االختيـار 
ـة  ـين الحالي والتعي
تــساهم فـــي 
استقـرار معــدل 
6.6 18.4 26 25.4 23.6 2.59 .000 
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دوران العمـل في 
  . الوزارة
12 
سياسات االختيـار 




  .الوظائف اإلدارية
10.5 15.1 22 21.4 31 2.53 .000 
13 
سياسات االختيـار 
والتعيين تعمل على 
زيادة اإلنتاجية لدى 
العــاملين فــي 
  . الوظائف اإلدارية
13.3 17.2 21.1 20.2 28.3 2.67 .000 
14 
سياسات االختيـار 
ــز  ــين تحف والتعي
اإلداريـة الكفاءات 
على الترشح لشغل 
  .الوظائف اإلدارية
12.2 23.6 21.7 19.9 22.3 2.84 .000 
15 
سياسات االختيـار 
ـة  ـين الحالي والتعي
تـساهم فـي رفـع 
مــــستوى أداء 
 فــي نالعــاملي
  .الوظائف اإلدارية
5.8 19.6 25.5 23.9 25.2 2.57 .000  
16 
قوانين وتـشريعات 
الخدمة المدنية تكفل 
ختيار إجراء عملية ا 
18.3 32.4 19.6 16.5 13.1 3.26 .000 
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هناك التزام من قبل 
الوزارة بتـشريعات 
ــة  ـوانين الخدم وق
ــة  ــة الخاص المدني
ــار  ــة االختي بعملي
  والتعيين
5.8 21.5 26.8 21.5 24.3 2.63 .000 
18 
يخضع المعينون في 
الوظائف اإلداريـة 




5.8 18.4 23 20.9 31.9 2.45 .000 
19 
ــوان  ــارس دي يم
الموظفين العام دورا 
فاعال فـي وضـع 
إجراءات ومعـايير 
االختيــار فــي 
  الوظائف اإلدارية
10.5 21.9 21.6 20.4 25.6 2.71 .000 
ظيت بنسبة موافقة عالية من ، أن الفقرات التي ح )19-1(يتضح من خالل الفقرات من   
حيث كان المتوسط الحسابي للفقرات علـى ). 16(، )5(قبل أفراد العينة انحصرت في الفقرة رقم 
ويتضح من الفقـرة  ،)0.05(وهو أقل من ) 0.000( ومستوى الداللة ،)3.26(، )3.12(التوالي 
 اإلدارية للعـاملين داخـل أن الوزارات الفلسطينية تعطي األولوية للتعيين في الوظائف ) 5(رقم 
كون لـه انعكاسـات إيجابيـة علـى توهو أمر إيجابي نسبياً حيث .  نفسها ةالوزارات الفلسطيني 
معنويات الموظفين يفتح الباب أمامهم لتولي المناصب اإلدارية والقيادية ويفتح مجـاالت الترقيـة 
 الحـصول علـى الكفـاءات ال تغفل الوزارات الفلسطينية أهميـة أوفي المقابل يجب أن . أمامهم
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 وعليه يستوجب األمر ن متوفرة في الوزارات الفلسطينية؛ ، قد ال تكو ةاإلدارية من مصادر خارجي 
وتتفـق هـذه النتيجـة مـع دراسـة . إجراء نوع من التوازن بين المصادر الخارجية والداخلية 
يتضح من خالل  و.المؤسسة والتي أوصت بشغل الوظائف القيادية من خارج 1)1998إسماعيل، (
أن قوانين وتشريعات الخدمة المدنية تكفل إجراء عملية اختيار سليمة للعـاملين ) 16(الفقرة رقم 
 تلـك وبالتالي تبقى أهمية تطبيق وتنفيذ . في الوظائف اإلدارية من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة 
لـسطينية ال تلتـزم ، يتبـين أن الـوزارات الف )17(وحسب الفقرة رقم . القوانين بصورة سليمة 
ومستوى المعنوية أقل من ). 2.63(بتشريعات وقوانين الخدمة المدنية، حيث بلغ المتوسط الحسابي 
، أن معظم إجابات المبحوثين كانت فـي )19-1( باقي الفقرات من فييتضح في حين  ).0.05(
 ومستوى )2.84(و) 2.32(حيث انحصر المتوسط الحسابي ما بين ) عدم الموافقة (الجانب السلبي 
ـ  ان ضعف االلتزام بقوانين وتشريعات الخدمة المدنية المتعلقة ).0.05(الداللة أقل من  سياسات ب
 لـدى الـسلطة مؤسـسات بالرقابـة االختيار والتعيين يعود الى انتشار الفساد االداري وضعف 
ثقافـة ؛ ومن العوامل األخرى التي تؤثر على كفاءة سياسـات االختيـار والتعيـين . 2الفلسطينية
المحاباة لألقارب وهي ثقافة منتشرة في الدول العربية حيث يوجد اعتقاد لدى نسبة كبيـرة مـن 
  3الناس أن محاباة األقارب في التوظيف وغيرة من األمور هو شئ ايجابي ومقبول
تدني مستوى فعالية سياسات االختيار والتعيين في الوزارات الفلـسطينية وعليه يتضح   
لألهداف المرجوة منها بالعمل على المقارنة واالختيار من بين الكفاءات اإلداريـة وعدم تحقيقها 
وتتفق هذه النتيجة مع دراسـة . المتوفرة لشغل المواقع اإلدارية المتقدمة في الوزارات الفلسطينية 
 نوجد إجراءات ومقاييس موضوعية، تضمن اختيار وتعيي ت والتي بينت انه ال 4)1999 الدالبيح،(
  .ادات اإلدارية ذات الكفاءة في المناصب اإلدارية العليا في أجهزة الخدمة المدنية األردنيةالقي
                                                
  .إسماعيل، ممدوح، مرجع سابق 1
 .كالب، سعيد، مرجع سابق 2
 
3  El-Farra, Majed , Management Characteristics in Gaza's Manufacturing Establishments: 
a Comparative Study, Islamic University Journal, Vol. 12, No. 1 2004. 
  . الدالبیح، محمد، مرجع سابق4
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  :المصادر التي تعتمد عليها الوزارة الختيار العاملين في الوظائف اإلدارية
بين أن أغلب الوزارات الفلسطينية تعتمد على مصدرين أساسيين الختيار العـاملين قد ) 6(جدول 
  :اإلدارية همافي الوظائف 
ومـستوى ) 3.48(الترشيح من قبل اإلدارة العليا، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقـرة  -1
 ).0.05(المعنوية أقل من 
ترشيحات من قبل المسئولين عن المنصب الشاغر، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقـرة  -2
  ).0.05(ومستوى المعنوية أقل من ) 3.27(
 امـصدر مختصة باعتبارها اإلعالن الداخلي أو الخارجي أو االتصال بمعاهد  ب :ق   أما فيما يتعل 
بين  ما  اإلدارية فقد تراوح المتوسط الحسابي فمن مصادر الحصول على مرشحين لشغل الوظائ 
ا يشير إلى ضـعف اسـتخدام هـذه ؛ مم )0.05( عند مستوى معنوية أقل من )2.45(و) 1.79(
 1)1997علـي، (وتتفق هذه النتيجة مـع دراسـة . لفلسطينيةاألساليب بشكل عام في الوزارات ا 
والتي بينت أن مصادر اختيار المعينين بمجـالس إدارة الـشركات التابعـة للـشركة القابـضة 
في حين أن اإلعالن أو االتصال ) ترشيحات الرؤساء، الرؤساء السابقون (للصناعات المعدنية هي 
  .  تلك المصادربالنقابات والجمعيات والهيئات لم يكن ضمن
   يوضح المصادر التي تعتمد عليها الوزارة الختيار العاملين في الوظائف اإلدارية )6(جدول رقم 
 
 المصادر التي تعتمد عليها الوزارة الختيار العاملين في الوظائف اإلدارية 20
20-1 
اإلعالن في الصحف المحلية 
  مصدر للترشيحباعتباره 
9 18.7 15.5 17.4 39.4 2.41 .000 
 000. 2.45 35.9 20.8 15.7 17.9 9.6  اإلعالن داخل الوزارة  20-2
20-3 
الترشيح من قبل اإلدارة العليا 
  بالوزارة 
29.5 26.6 19.9 10.9 13.1 3.48 .000 
20-4 
 في مختصةاالتصال بمعاهد 
  إعداد الموظفين اإلداريين 
1.6 9.1 13.3 18.8 57.3 1.79 .000 
20-5 
قبل المسئولين ترشيحات من 
  عن المنصب الشاغر
25.4 24.8 19.9 11.7 18.2 3.27 .000 
  
                                                
 .علي، عال، مرجع سابق 1
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  األساليب التي تعتمد عليها الوزارة الختيار المرشحين لشغل الوظائف اإلدارية 
 فـي اختيـار ةيتضح من خالل الفقرات المتعلقة باألساليب التي تعتمد عليهـا الـوزار   
 تعتمـد علـى أسـلوبين ة أن أغلب الوزارات الفلسطيني)7جدول (العاملين في الوظائف اإلدارية 
  :الختيار العاملين هما
 ).0.05(ومستوى الداللة أقل من ) 3.21( حيث بلغ المتوسط الحسابي :الترقية التلقائية .1
 إلى أن نظام الترقية التلقائية داخل الفئات اإلدارية هـو تلقـائي : هذه النتيجة انفسر الباحث قد    
يتنقل بين ثم في سلم وظيفي مستقل ) مدير فأعلى (وظف بعد حصوله على وظيفة بحيث يتدرج الم 
كما أن الكثير من التعيينـات . حسب المدة الزمنية التي يشترط بقاؤها على الدرجة ) a-c(الدرجات
 في الغالب ال تتم وفقاً لمعايير الكفـاءة يفي الوظائف اإلدارية تتم وفقا لنظام الترقية باالختيار وه 
خبرة حيث ما يجري على أرض الواقع أن تتم الترقية بالتعيين دون التزام مسبق بـضوابط أو وال
 ).2001 الغنيمي،( معايير محددة وهذا ما أكدته دراسة
ومـستوى ) 3.40( حيث بلغ المتوسط الحـسابي حرية اإلدارة في اختيار من تراه مناسباً،  .2
المتعلقة بالمصادر حيث بينـت النتـائج أن  ابقةوهذا يتفق مع الفقرة الس  ).0.05(الداللة أقل من 
 . اإلدارية عترشيحات اإلدارة العليا هي من أكبر المصادر التي تعتمد عليها الوزارات لشغل المواق 
 والتي أكدت أن المشرع الفلسطيني 1)2002 بشناق،(كما تتفق هذه النتيجة مع ما جاء في دراسة 
   .ضمن طرق اختيار الموظفيناخذ بطريقة حرية اإلدارة في االختيار 
اإلعداد الفني المـسبق  والمسابقات، المقابالت، االختبارات (:   كما أن باقي األساليب المتمثلة في 
 الفلسطينية كثيراً فـي اختيـار المرشـحين لـشغل تال تعتمد عليها الوزارا ) من خالل التدريب 
) 2.44(و) 2.11( بـين  مـا ات حيث تراوح المتوسط الحسابي لهـذه الفقـر ، اإلدارية فالوظائ
  ).0.05(ومستوى الداللة أقل من 
  يوضح األساليب التي تعتمد عليها الوزارة الختيار المرشحين لشغل الوظائف اإلدارية  )7(جدول رقم 
 األساليب التي تعتمد عليها الوزارة الختيار المرشحين لشغل الوظائف اإلدارية تتضمن  21
 000. 3.21 16.1 12.6 24.8 27.4 19 الترقية التلقائية 21-1
 000. 2.11 45 20.4 18.4 10.7 5.5  عقد مسابقات 21-2
 000. 2.44 37.5 17 19.2 16.3 9.9  إجراء مقابالت 21-3
 000. 2.21 44.2 18.9 15.1 14.7 7.1  إجراء اختبارات  21-4
                                                
  .بشناق، باسم، مرجع سابق 1 
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21-5 
اإلعداد الفني المسبق 
  من خالل التدريب
4.5 13.3 18.1 20.1 44 2.14 .000 
21-6 
ــي  ـة اإلدارة ف حري
اختيـار مـن تـراه 
  مناسباً
26.7 28 18.6 11.9 14.8 3.40 .000 
  المهارات التي تحرص الوزارة على توفرها في المرشحين لشغل الوظائف اإلدارية
 علـى ةالمتعلقة بالمهارات التي تحرص الوزارات الفلسطيني ) 8جدول (  يتضح من خالل فقرات 
  :حين لشغل الوظائف اإلدارية أن أهم المهارات هيتوفرها في المرش
  ).0.05(ومستوى الداللة أقل من ) 3.38(المهارة الفنية، حيث بلغ المتوسط الحسابي، . 1
  ).0.05(ومستوى الداللة أقل من ) 3.04(المهارة اإلدارية، حيث بلغ المتوسط الحسابي . 2
  ).0.05(ومستوى الداللة أقل من ) 3.11(المهارة اإلنسانية، حيث بلغ المتوسط الحسابي. 3
 أما فيمـا يتعلق بالمهارة الفكرية، فإن الوزارات الفلسطينية ال تحرص في الغالب على     
ومـستوى ) 2.91(توفرها في المرشحين لشغل الوظائف اإلدارية حيث بلغ المتوسط الحـسابي 
  ).0.05(من الداللة أقل 
 انطباعاً إيجابياً بخصوص المهارات التـي تحـرص عليهـا قد أعطت  إن هذه النتائج     
 المرشحين لـشغل الوزارات، حيث طبيعة الوظائف اإلدارية تتطلب توفر العديد من المهارات في 
  الفكريـة، ارة اإلنسانية، والمهارة  المهارة اإلدارية والمهارة الفنية والمه : منها الوظائف اإلدارية، 
 المهارات يعطي مؤشرا ايجابيا عن سياسـات تلككما أن حرص الوزارات الفلسطينية على توفر 
ويدل على إدراك المسئولين عن االختيار والتعيين في . االختيار والتعيين في هذه الجزئية بالتحديد 
 تلـك مـستوى ، ولكـن  المهارات في العاملين في الوظائف اإلدارية تلكالوزارات ألهمية توفر 
  . المهارات يحتاج لمزيد من التعزيز والتطوير
يوضح المهارات التي تحرص الوزارة على توفرها في المرشحين لشغل  )8(جدول رقم 
  الوظائف اإلدارية
 المهارات التي تحرص الوزارة على توفرها في المرشحين لشغل الوظائف اإلدارية  22
22-1 
وتعنـي : المهارة اإلداريـة 
ــدرة ع ــيط الق ــى التخط ل
  والتنظيم والقيادة الفعالة
14.6 25.8 24.9 18.5 16.1 3.04 .000 
 000. 3.38 11.5 13.6 20.6 33.9 20.3 التخصص :المهارة الفنية  22-2
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في مجال المنصب مثـل 




مـن : المهارة الفكريـة 
ل حيث القدرة على التحلي 
  واالبتكار 
10.1 25.6 26.5 21 16.8 2.91 .000 
22-4 
 وتعني :المهارة اإلنسانية 
القـدرة علـى االتـصال 
 والتواصل مع اآلخرين
15.9 25.7 26.6 17.4 14.4 3.11 .000 
  االختبارات التي يجتازها المتقدمون لشغل الوظائف اإلدارية
تقيم أي نـوع مـن االختبــارات  ال ةأن غالبية الوزارات الفلسطيني ) 9(يبين جدول   
 موقف، مراكـز ت اختبـارات ذكـاء، شخصية، قيـم واهتمـامـات، اختبـارا  أكانت سـواء
) 2.14( بـين  مـا حيـث تـراوح المتـوسط الحسـابي للفقــرات ،  أم غير ذلك تقييم اإلدارة 
تبـارات يعطي مؤشرا سلبيا حيث غياب االخ، مما )0.05( ومستـوى الـداللة أقل من )2.64(و
كإحدى الطرق للمفاضلة بين المرشحين لشغل تلك المواقع الهامة في الوزارات الفلسطينية، يحول 
يحول دون الكشف عـن المهـارات كما دون اختيار أفضل الكفاءات البشرية من بين المرشحين 
رة يخضع عملية تقييم تلك المهـارات لـرأي اإلدا ؛ مما نوالصفات اإلدارية الالزمة في المرشحي 
 والتي بينـت أن اإلدارة ال تـولي 1)2004إسماعيل، (وتتفق هذه الدراسة مع دراسة . العليا فقط 
عناية كافية بإتباع األسلوب العلمي في عملية االختيار من خالل االهتمام باالختبـارات النفـسية 
طلبـات  بهدف الكشف عن األبعاد الحقيقة لشخصية المتقدم للعمل ومدى مواءمتها مع مت ؛وغيرها
  . العمل
                                                
  .إسماعيل، طه، مرجع سابق 1
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  يوضح االختبارات التي يجتازها المتقدمون لشغل الوظائف اإلدارية )9(جدول رقم 
 يوضح االختبارات التي يجتازها المتقدمون لشغل الوظائف اإلدارية 23
 000. 2.23 45.1 17.5 14.5 14.9 8  اختبارات الذكاء 23-1
23-2 
يقيس : اختبار القدرات 
 :عددا من القدرات مثل 
إلبداع، االسـتيعاب، ا
ــر،  ــسيق، التعبي التن
 القدرة على االبتكـار 
  وغيرها
9.8 14.8 17.5 21.5 36.3 2.40 .000 
23-3 
: اختبــار الشخــصية 
تستهدف تحديد خصائص 
شخصية المرشح، مثـل 
الثقة بالنفس، اإلقدام على 
العمل، الميل للتعـاون، 
ــالص  ــة، اإلخ  األمان
  وغيرها
10.9 22.1 17 20 30 2.64 .000 
23-4 
: اختبار االهتمام والقيم 
ــل ــات :مث  االهتمام
ــة، األدبيــة،  العلمي
ــيم  ــة، والقـ والفنيـ
  االقتصادية وغيرها
6.4 18.7 21.1 19.3 34.6 2.43 .000 
23-5 
حيث : فاختبار الموق 
يوضع المرشـح فـي 
موقـف مـشابه لمـا 
سيعترضه في العمـل 
 ثم من مواقف وقضايا، 
  ينظر إلى كيفية تصرفه
7.1 15.6 16.9 23.3 37.1 2.32 .000 
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23-6 
: مراكز تقيـيم اإلدارة 
يقوم المرشحون وفقـا 
لهذا األسلوب بالقيـام 
بمهام إداريـة واقعيـة 
تحت إشراف خبـراء 
  .تقييم
3.8 15.3 16.3 20.9 43.8 2.14 .000 
  معايير اختيار العاملين في الوظائف اإلدارية
لعاملين في الوظائف اإلدارية كانـت أن معايير اختيار ا ) 10( يتضح من خالل جدول   
  :على النحو التالي بالترتيب
  ).4.08(، حيث كان المتوسط الحسابي )الوزير(تزكية المسئول السياسي األول بالوزارة . 1
  ).3.82(، حيث كان المتوسط الحسابي) وغيرهامثل الصداقة، المعرفة(االعتبارات الشخصية . 2
  ).3.75(توسط الحسابي التنفذ السياسي، حيث بلغ الم. 3
  ).3.66(توصيات اإلدارة العليا بالوزارة، حيث بلغ المتوسط الحسابي . 4
  ).3.24(التنفذ العشائري، حيث بلغ المتوسط الحسابي . 5
  ).3.15(المؤهل العلمي، حيث بلغ المتوسط الحسابي . 6
  ).0.05( ومستوى الداللة لجميع الفقرات أقل من 
تقديم بـرامج واألقدمية بالخدمة، الكفاءة والجدارة، تقارير األداء،  (: في حين أن معايير     
لم تحظ بموافقة أفراد عينة الدراسة حيث تراوح المتوسـط الحـسابي ) عمل أو مقترحات تطوير 
وتتفق هذه النتيجة مـع  ).0.05(ومستوى الداللة أقل من ) 2.92(و) 2.40( بين  ما  الفقرات لتلك
 والتي بينت وجود عدد من المعايير الغير موضوعية في عملية االختيار )1999 الدالبيح،(دراسة 
وتزكيـة  ، النفـوذ العـشائري يالنفوذ الـسياس (: والتعيين في نظام الخدمة المدنية األردنية منها 
 بالخدمـة األقدمية والتي بينت أن 1)1997 على،(كما تتفق مع دراسة  ).المسئول السياسي األول 
 العليا في شـركات  القيادات اإلدارية نعند اختيار وتعيي ت من العوامل المهمة وتقارير األداء ليس 
  . قطاع األعمال
 على البعد الكلي لجميع الفقرات المتعلقة بقياس مستوى فعالية سياسات االختيـار اإلطالع   وبعد 
). 0.05(ومستوى الداللة أقل مـن ) 2.8( والذي بلغ )10(جدول والتعيين في الوظائف اإلدارية 
                                                
  .علي، عال، مرجع سابق 1
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بتعادها عن معايير ومقاييس الكفـاءة والجـدارة ؛ ال  السياسات تلكيتضح انخفاض مستوى فعالية 
 ويتضح كـذلك ،والعدالة وتكافؤ الفرص والمنافسة الختيار وتعيين العاملين في الوظائف اإلدارية 
كس سـلباً عدم وجود منافسة حرة ونزيهة بين المتقدمين لشغل المواقع اإلدارية، األمر الذي يـنع 
على الموظف من حيث مستوى اإلنتاجية واألداء وعلى المؤسسة نفسها من حيث األداء واستقرار 
كما تبين النتائج ضعف دور ديوان المـوظفين العـام فـي . معدل دوران العمل والتقدم والتطور 
ارات  داخل الوزارات الفلسطينية، وعدم التـزام الـوز نوضع ومتابعة إجراءات االختيار والتعيي 
باإلضافة إلى عدم وجـود . نالفلسطينية بأنظمة وقوانين الخدمة المدنية المتعلقة باالختيار والتعيي 
  .سياسات إدارية واضحة أو مكتوبة تنظم عملية االختيار والتعيين في أغلب الوزارات الفلسطينية
الختيـار  النتائج على تدخل العديد من العوامل الغير موضوعية فـي عمليـة ا دلتكما      
.  سياسية وشخصية وعـشائرية : في الوظائف اإلدارية وأنها تخضع في معظمها لعوامل نوالتعيي
 ي في تلك المواقع تخضع لرغبة اإلدارة العليا بالوزارة والمـسئول الـسياس توأن معظم التعيينا 
 فجل الكـش ؛ أل، وأن الوزارات الفلسطينية ال تقيم أي نوع من االختبارات العلمية )الوزير(األول 
عن المهارات الالزمة في المرشحين لشغل تلك المواقع رغم أخذها لتلك المهارات بعين االعتبار، 
كما بينت النتائج أن الوزارات الفلسطينية تعتمد فقط علـى ترشـيحات اإلدارة العليـا بـالوزارة 
طريقة حرية والمسئولين عن المنصب الشاغر لشغل الوظائف اإلدارية، وأنها تعتمد على أسلوب 
 الختيار العاملين في تلك الوظائف، وتتفق نتائج هـذه الدراسـة ااإلدارة في اختيار من تراه مناسب 
 والتي بينت أن التعيينات في السلطة الفلسطينية تمـت فـي حـاالت 1)2004كالب، (مع دراسة 
  .كثيرة وفقا للواسطة والمحسوبية
 بينت الدراسة أن الخلل اإلداري الناشـئ حيث 2 )2001الغنيمي، (كما تتفق مع دراسة      
 الواسطة والمحـسوبية :في الوظيفة العامة يرتبط بسياسة التعيينات والترقيات التي تتم على خلفية 
  .السياسية والعائلية والفئوية
                                                
 .كالب، سعيد، مرجع سابق 1
  .2001ي فلسطين، رسالة ماجستير، جامعة القدس، الغنيمي، زينب، ترقية الموظف العام ف 2
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  يوضح معايير اختيار العاملين في الوظائف اإلدارية )10(جدول رقم 
 وظائف اإلداريةيوضح معايير اختيار العاملين في ال 25
25-1 
ــي  ــة ف األقدمي
  الخدمة
14.4 27 22.6 12.2 23.8 2.96 .000 
 000. 3.15 18.8 12.9 21.5 28 18.8  المؤهل العلمي 25-2
 000. 2.87 24.2 17.4 21.7 20.2 16.5  الكفاءة والجدارة 25-3
 000. 2.70 26.7 22.3 18.2 19.8 12.9 تقارير األداء 25-4
25-5 
ـرامج ـديم ب  تق
ــل أو  عمـــ
 مقترحات تطوير
6.3 16.2 20.3 25.7 31.4 2.40 .000 
25-6 
توصيات اإلدارة 
  العليا بالوزارة






45.9 31.8 11.6 5.7 5 4.08 .000 
25-8 
التنفذ الـسياسي، 
ــى  ــاء إل باالنتم
 أحزاب سياسـية 
  معينة 
37.1 28.6 17 6.9 10.4 3.75 .000 
25-9 
االعتبـــارات 
 :الشخصية مثل 
ــصداقة أو ( الـ
ــة  المعرفـــ
  )وغيرها
40 29.4 12.8 7.8 10 3.82 .000 
 000. 3.24 17.7 13.1 18.4 29.2 21.6  التنفذ العشائري 25-10-1
 0.000 2.8 البعــد الكـــلي
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   ظيفيالتحليل والتوصيف الو: لمحور الثانيا
  :)11جدول  (التالي الوظيفي ف التحليل والتوصيقاست   يتضح من خالل الفقرات التي 
أنه يوجد وصف وظيفي مكتوب لمعظم الوظائف اإلدارية ) 26(يتضح من خالل الفقرة رقم  -1
عنـد مـستوى ) 3.63( حيـث بلـغ المتـوسط الحسـابي ؛ةفي أغلب الوزارات الفلسطيني 
 ).0.05(داللة أقل 
 إلـى أن االختيار والتعيين للوظائف اإلداريـة ال يـستند ) 27( من خالل الفقرة رقم يتضح -2
عنــد مـستـوى ) 2.78( حيث بلغ المتوسط الحسـابي التحليل والتـوصيف الوظيـفي؛ 
 ).0.05(داللة أقل 
أن الوصف الوظيفي الحالي للوظائف اإلداريـة ال يتـسم ) 28(يتضح من خالل الفقرة رقم  -3
ومـستوى ) 2.93( حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة ؛صيف الوظائف اإلدارية بالدقة في تو 
 ).0.05(داللة أقل من 
وجود تناسب بين مؤهالت وخبرات العاملين في الوظائف ) 29(يتضح من خالل الفقرة رقم  -4
عنـد ) 3.55( حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة ؛اإلدارية ومتطلبات شغل الوظائف اإلدارية 
 ).0.05(لة أقل مستوى دال
أن الواجبات التي يؤديها العاملون في الوظائف اإلداريـة ) 30(يتضح من خالل الفقرة رقم  -5
 .تتطابق مع الوصف الوظيفي
ظيفي للوظـائف اإلداريـة تم مراجعة الوصف الو تأنه ال ) 31(يتضح من خالل الفقرة رقم  -6
  .لمواكبة المستجدات في العملبشكل دوري؛ 
 يشير ؛ مما )0.05(عند مستوى داللة أقل من ) 3.21(وسط الكلي للمحور  وقد بلغ المت     
 وأنـه يمكـن ،إلى أن التحليل والتوصيف الوظيفي في أغلب الوزارات الفلسطينية جيـد نـسبياً 
 في عملية االختيار والتعيين حيث يوفر تحليـل الوظـائف معلومـات عـن ااالعتماد عليه أساس 
ذلك ولكن تبقى المشكلة في عدم دقة . ب توافرها فيمن يشغلها واجبات الوظيفة والخصائص الواج 
 وعليه ينبغي مراجعة التوصيف الحالي وتطويره بما يـضمن ؛)28( التوصيف حسب الفقرة رقم 
 المعلومات المتـوافرة عـن إنحيث . الدقة والموضوعية قبل االعتماد عليه في االختيار والتعيين 
.  ي تقرير نوعية األفراد الواجب اسـتقطابهم وتعييـنهم  فا تستخدم أساس ةوصف وتوصيف الوظيف 
 الوصف والتحديد، قد يعوق إجراء عملية االختيـار :عف عملية التحليل الوظيفي بشقيهاكما أن ض 
  . السليمة
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 أن االختيار والتعيين ال يستند إلـى التحليـل الـوظيفي بينتوالتي ) 27(   وفيما يتعلق بالفقرة 
 يـدل ؛ مما )0.05(ومستوى داللة أقل من ) 2.78(وسط الحسابي للفقرة الموجود، حيث بلغ المت 
 يعتبر أحد أسباب تدني مـستوى فعاليـة وذلك أن عملية االختيار ال تتم بشكل علمي سليم، على
.  التحليل الوظيفي مدخل مهم إلجراء عملية اختيـار سـليمة سياسات االختيار والتعيين، حيث إن 
والتي بينت أن االختيار والتعيين في المناصـب ) 1999 الدالبيح،( ة وتتفق هذه النتيجة مع دراس 
تم بناء على وصف وظيفي يحدد متطلبات وشروط ياإلدارية العليا في الخدمة المدنية األردنية ال 
  .شغل الوظائف
أن الوصف الحالي ال يتسم بالدقة في توصيف المناصـب ) 28( نتائج الفقرة رقم في حين بينت    
ـ عدم وجود تو  والتي كشفت عن 1)2003موسى، (ة وتتفق هذه النتيجة مع دراسة اإلداري  يفص
 في المؤسسات الـصناعية  ومسئوليتها يعتمد على تحليل واجبات الوظيفة اإلداريةدقيق للوظائف 
مع التقرير الخاص المقدم للجنة العليا لإلصـالح اإلداري  كما تتفق. في المملكة العربية السعودية
 اإلدارية التي تعاني منهـا الـوزارات الفلـسطينية  التقرير إلى أن أحد أهم المشكالت حيث أشار 
. عدم وجود وصف واضح للوظائف والتسلسل اإلداري في أي من الـوزارات الفلـسطينية : 2هي
 بالعمل علـى ة، وإلزامه الوزارات الفلسطيني2005وبالرغم من تطبيق قانون الخدمة المدنية لسنة 
 وصف وظيفي لمختلف الوظائف، إال أن الوصف الوظيفي ما زال غير دقيق وغير إنجاز بطاقات 
  .واضح حسب نتائج الدراسة
 من خالل يوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ومستوى الداللة للفقرات) 11 (جدول رقم



















يوجد وصف وظيفي 
ــة  ــوب  للوظيف مكت
  الحالية التي أعمل بها
31.8 34.6 11.8 10.5 12.1 3.63 .000 
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27 
يتم االختيار والتعيين 
ــائف  ــي الوظـ فـ
 بناء علـى ؛اإلدارية
تحليل وظيفي، يحـدد 
ـة  ـات الوظيف متطلب
  .وشروط شغلها
9.5 24 23.1 21.8 21.5 2.78 .000 
28 
ـوظيفي  الوصـف ال
الحالي يتسم بالدقة في 
توصـيف الوظـائف 
  .  اإلدارية
14.2 22.2 25 19.4 19.1 2.93 .000 
29 
المؤهالت والخبرات 
التي حصلت عليهـا  
تتناسب مع شـروط 
ــغل  ــات ش ومتطلب
  .الوظيفة التي أشغلها
30.6 29.9 15.7 11.4 12.3 3.55 .000 
30 
الواجبات والمهام التي 
أؤديها تتطـابق مـع 
وصف الوظيفة التـي 
  اشغلها
31.2 28.4 17.3 12.7 10.5 3.57 .000  
31 
يتم مراجعة الوصف 
الوظيفي للوظيفة التي 
أعمـل بهـا بـشكل 
 لمواكبـــة ؛دوري
ــي  ــستجدات ف الم
  . العمل
12.3 21.6 20.7 21 24.4 2.77 .000  
 0.000 3.21 البعـــد الكــلي
  
 واقع سياسات االختيـار والتعيين في الوظـائف اإلدارية 
 727
  تخطيط الموارد البشرية: المحور الثالث
 أن تخطيط )12(جدول الواردة في يتضح من الفقرات المتعلقة بتخطيط الموارد البشرية   
 ال يتم بشكل جيد وال يحقق األهداف المرجـوة منـه، ةالموارد البشرية داخل الوزارات الفلسطيني 
 يستند إلى تخطيط علمي للموارد البشرية كما يتضح أن االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية ال 
عند مستوى داللة أقل مـن ) 2.64(المتوسط الحسابي لجميع الفقرات بلغ داخل الوزارات، حيث 
 يدل على أن سياسة االختيار التعيين تتم بصورة عشوائية غير منظمة، وأن التعيين مما ؛)0.05(
بـشناق، (هذه النتائج تتفـق مـع دراسـة في تلك الوظائف كثيراً ما يكون بدون حاجة حقيقية و 
كما تتفق مع دراسـة  . في أن التعيينات تمت في حاالت كثيرة بدون وجود شاغر حقيقي 1)2002
 يعتمـد ، والتي كشفت عن عدم وجود خطة للعمالة بوزارة الزراعة المصرية 2)1988فرغلي، (
إسـماعيل، (أيضا مـع دراسـة كما تتفق . عليها في تقدير حجم االحتياجات الفعلية من العاملين 
 على تخطيط مسبق للموارد البشرية؛ وقـد  والتي بينت أن االختيار والتعيين ال يتم بناء 3)2004
 هذه النتائج إلى عدم اهتمام اإلدارة العليا داخل الوزارات الفلسطينية بتخطيط الموارد انالباحثعزا 
 الحتياجات الوزارات مـن الوظـائف البشرية، وعدم وجود أقسام مختصة تتولى عملية التخطيط 
  ).39(و) 32( وهو ما أكدته نتائج الفقرات رقم ،اإلدارية بشكل علمي سليم
ومستوى الداللة للفقرات من خالل يوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ) 12(دول رقم ج
   تخطيط الموارد البشريةوالذي يقيس Tاستخدام اختبار 
















توجد إدارة أو قـسم 
مختص داخل الوزارة 
يتولى مهمة تخطـيط 
ــشرية  ــوارد الب الم
وتحديد االحتياجـات 
11.6 25.5 22.5 17.6 22.8 2.85 .000 
                                                
  .بشناق، باسم، مرجع سابق 1
 .فرغلي، ماجدة، مرجع سابق 2
  .إسماعيل، طه، مرجع سابق 3
 محمد الزعنون. ماجد الفرا و أ. د
 728
السنوية  من العاملين 
  في مختلف الوظائف  
33  
 يتم تحديد االحتياجات 
المــستقبلية مــن 
العاملين في الوظائف 
اإلدارية فـي ضـوء 
تخطيط علمي يـشمل 
ــوب  ــدد المطل الع
  بالنوعية المناسبة
9.1 16.7 22.8 22.8 28.6 2.55 .000 
34  
التعيين في الوظـائف 
اإلدارية يتم اسـتنادا 
لخطــة المــوارد 
  البشرية داخل الوزارة
6.1 12.5 23.2 26.2 32 2.34 .000 
35  
ية تخطـيط تعتمد عمل 
 على ةالموارد البشري 
ــصية  ــرة الشخ الخب
ــديرين داخــل  للم
  .الوزارات 
7.6 31.9 27.4 14 19.1 2.95 .000 
36  
تساهم عملية تخطيط 
الموارد البشرية فـي 
ــات  ــوفير احتياج ت
الوزارة من العـاملين 
في الوظائف اإلدارية 
  في الوقت المناسب
7.6 19.8 27.1 21.3 24.1 2.66 .000  
37  
م عملية تخطيط تساه
الموارد البشرية فـي 
الوزارة في  تخطيط 
7.6 18.2 21.9 21 31.3 2.50 .000 
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الترقيات والتغييرات 
  .الوظيفية بشكل سليم
38  
تساهم عملية التخطيط 
في اإلعـداد الجيـد 
لمــلء الــشواغر 
الوظيفية التي تنـشا 
ـد، أو  ـة للتقاع نتيج
االسـتقالة، أو تـرك 
  الخدمة
10.7 23.2 20.1 20.1 25.9 2.73 .000 
39  
هناك اهتمام من قبل 
اإلدارة العليا داخـل 
ــيط  ــوزارة بتخط ال
  .الموارد البشرية 
6.7 19.9 24.2 22.3 26.9 2.57 .000 
 0.000 2.64 البعــد الكــلي 
  الهيكل التنظيمي: المحور الرابع
  ):13أنظر جدول (ما يلي يتضح من خالل الفقرات المتعلقة بالهيكل التنظيمي   
 أن التعيين في الوظائف اإلداريـة يـتم طبقـاً للـشواغر :)40(يتضح من خالل الفقرة رقم  -1
ومستوى ) 3.02( حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة ؛اإلدارية في الهيكل التنظيمي للوزارات 
 ).0.05(الداللة لجميع فقرات المحور بلغ أقل من 
 يعطي األنشطة األساسـية اهتمامــاً تزاراأن الهيكل التنظيمي للو ): 45(بينت الفقرة رقم  -2
 حيـث بلـغ المتوسـط الحـسابي ؛خاصـاً من حيث وضعهـا في مستوى إداري مناسب 
)3.10.( 
 أن الهيكل التنظيمي يوضح خطوط الـسلطة والمـسئولية بـين :)46(يتضح من الفقرة رقم  -3
 ).3.29( حيث بلغ المتوسط الحسابي ؛نالرؤساء والمرؤوسي
أن الهيكل التنظيمي لدية القدرة على مواكبة التطورات التي تحدث ) 47(م الفقرة رق أظهرت  -4
  ).3.01(في العمل، حيث بلغ المتوسط الحسابي 
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يتـضح أن الهيكـل ) 2.92( وبعد حساب المتوسط الحسابي الكلي للمحور والذي بلغ    
 التناسب بين  من حيث عدم : يعاني من بعض أوجه القصور والخلل ةالتنظيمي للوزارات الفلسطيني 
الوظائف اإلدارية الموجود في الهيكل التنظيمي وحجم االحتياجات الفعلية، وهو ما أكدتـه نتـائج 
من العاملين في الوظائف اإلدارية ال يوجد %) 34.3(سابقة في الدراسة من حيث وجود ما نسبته 
 ،والمهام في العمـل  كما أن الهيكل التنظيمي الحالي ال يمنع تداخل الصالحيات ،نلديهم مرؤوسو 
تتفق هـذه  .إضافة إلى أن الهيكل التنظيمي ال يوفر المناخ الذي يشجع على التعاون بين العاملين 
،  الفلسطينية يعاني من خلل ت في أن الهيكل التنظيمي للوزارا 1)2006اللوح، (النتيجة مع دراسة 
ي للوظـائف اإلداريـة داخـل  عدم دقة الوصف الوظيفي الحال : هذه النتائج إلى ان الباحث وقد عزا 
عـدد المطلـوب مـن الوظـائف الوزارات وعدم وجود تخطيط علمي للموارد البشرية يوضح ال 
  . وعدم كفاءة القائمين على إعداد الهياكل التنظيمية للوزارات الفلسطينيةاإلدارية
الل ومستوى الداللة للفقرات من خيوضح النسب المئوية والمتوسط الحسابي ) 13( جدول رقم 
   الهيكل التنظيميوالذي يقيس Tاستخدام اختبار 
















يتم التعيـين فـي 
الوظائف اإلدارية 
ـشواغر  ـا لل طبق
اإلدارية في الهيكل 
  . التنظيمي





ــم  ــع حجـ مـ
ــات  االحتياجــ
  .الفعلية
6.1 20.4 24.9 26.4 22.2 2.62 .000 
                                                
  .اللوح، نبيل، مرجع سابق 1




الحالي يمنع تداخل 
ــصالحيات  الــ
ــين  ــام  ب والمه
الوحـــــدات 
  . التنظيمية
9.2 20.9 29.8 20.6 19.6 2.79 .000 
43 
الهيكل التنظيمـي 
ي يوفر المناخ الذ 
يـشجع العـاملين 
ــاون  ــى التع عل
؛ وتركيز الجهـود 
ــق أل ــل تحقي ج
  أهداف المنظمة
10.7 21.3 28 18.3 21.6 2.81 .000 
44 
مهـام وواجبـات 
العمل تتناسب مع 
تخصــــصات 
  العاملين





اهتماما خاصا من 
عها في حيث وض 
مــستوى إداري 
  .مناسب 





17.9 31.8 22.8 16.4 11.1 3.29 .000 







لديه القدرة علـى 
 تمواكبة التغيـرا 
التي تحـدث فـي 
  .العمل 
13.7 23.1 29.6 17.4 16.2 3.01 .000 
 0.000 2.92 البعــد الكــلي 
  كفاءة القائمين على عملية االختيار : المحور الخامس
) 2.54(من خالل النظر إلى المتوسط الحسابي لجميع فقـرات المحـور والـذي بلـغ   
 يتضح انخفاض كفاءة القـائمين علـى ؛)14جدول  ()0.05(ومستوى الداللة والذي بلغ أقل من 
 كما يتضح عـدم وجـود أقـسام أو وحـدات ، الفلسطينية ت االختيار والتعيين في الوزارا عملية
 الفلسطينية تتولى مهمة المفاضلة بين المرشحين لشغل الوظـائف تمختصة داخل أغلب الوزارا 
والتي كشفت عن عدم وجـود كـوادر ) 1988فرغلي، (وتتفق هذه النتائج مع دراسة . اإلدارية
عند اختيــار ) طلب االستخـدام، المقـابلة، االختيـار  (:ألدوات التحليلية  في استخدام ا مختصة
األمر الذي يؤكد أن عملية االختيـار والتعيـين فـي . األفـراد الجدد بوزارة الزراعة المصرية 
كما تتفـق مـع  .الوظائف اإلدارية تخضع فقط لرغبة اإلدارة العليا، وهو ما أكدته نتائج الدراسة 
 بصورة كافية إلجـراء عمليـة مختصين والتي أظهرت عدم وجود 1)1998 ،إسماعيل(دراسة 
 هذه األسباب إلـى افتقـار انالباحثين في المنظمات الحكومية المصرية، وقد عزا االختيار والتعي 
  .الوزارات الفلسطينية إلى نظام وإجراءات اختيار ثابتة ومحددة لشغل الوظائف اإلدارية
                                                
 .اسماعيل، ممدوح، مرجع سابق 1
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ومستوى الداللة للفقرات من خالل  المئوية والمتوسط الحسابي يوضح النسب) 14 (جدول رقم
   كفاءة القائمين على عملية االختياروالذي يقيس Tاستخدام اختبار 

















وجد داخل الـوزارة ت
قـسم (وحدة إداريـة 
تتولى مهمة ) مختص
المفاضلة واالختيـار 
من بين المرشـحين 
ــب  ــشغل المناص ل
  .اإلدارية
4.9 17 17.9 25 48 2.31 .000 
49 
يتم تشكيل لجنة مـن 
ــوزارة  ــل الـ قبـ
وبالتنسيق مع ديـوان 
الموظفين العام تتولى 
مهمة اختيار وتعيـين 
العاملين في الوظائف 
  .اإلدارية
9.9 21.9 22.5 19.1 26.5 2.69 .000 
50 
يقوم القـائمون علـى 
عملية االختيار والتعيين 
ــستمرة  ــة الم بالمتابع
لألوضاع التنظيمية وما 
يحدث مـن تعـديالت 
  . على العمل
3.7 21.3 23.8 21 30.2 2.47 .000 
51 
يملك القائمون علـى 
ــة االختيــار  عملي
 ا مناسب اوالتعيين قدر 
5.6 22.9 21.9 21 28.5 2.56 .000 
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مــن المهــارات  
  .المطلوبة
52 
يمارس القائمون على 
ــة االختيــار  عملي
ــم  ــين عمله والتعي
  .بنزاهة وحيادية
5.6 15.7 20.4 21.6 36.7 2.32 .000  
53 
القائمون على عمليـة 
االختيار والتعيين  يتم 
اختيارهم وفقا ألسس 
  . علمية سليمة
7.1 13.6 24.7 17 37.7 2.35 .000 
54 
يمارس القائمون على 
ـين ـار والتعي   االختي
ــى  ــا عل دورا رقابي
ــة  ــدات الطالب الوح
 للتأكد ؛لتعيين موظفين 
من وجـود شـاغر 
 على الهيكـل يوظيف
ــدائرة  ــي لل التنظيم
  .المعنية 
7.1 16.6 21.8 20.9 33.5 2.43 .000 
 0.000 2.54 البعــد الكــلي 
  
  :اختبار الفرضيات: ثالثاً
 ىبـين مـستو ) α≥0.05(ى داللة توجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستو  :األولىالفرضية 
االختيار والتعيين وبين وجود تحليل وظيفي في الوزارات الفلسطينية يحدد شـروط فعالية سياسة 
  .ومتطلبات شغل المواقع اإلدارية
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  يبين العالقة بين مستوى فعالية سياسات االختيار والتعيين ) 15(جدول رقم 
 وبين التحليل والتوصيف الوظيفي
 Sig امل االرتباطمع  المحور  م
 000. **0.558  التحليل والتوصيف الوظيفي   2
  
أنه توجد عالقة ارتباط موجبة طردية بين مستوى : )15(يتضح من خالل الجدول رقم      
 معامـل االرتبـاط إنحيث . فعالية سياسات االختيار والتعيين وبين التحليل والتوصيف الوظيفي 
 :تدل هذه النتيجـة  ،)0.05(وهو أقل من ) 0.000(يساوي ن مستوى الداللة ا، و )558.(يساوي 
على أن وجود تحليل وتوصيف واضح ودقيق من شأنه أن يعمل على رفع مستوى فعالية سياسات 
وهذه الفرضية تؤكد على ضرورة وضع بطاقات وصف . االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية 
 الصالحيات والمسئوليات، ومتطلبات :دد فيها وظيفي واضحة ودقيقة للوظائف اإلدارية، بحيث تح 
 العاملين في الوظـائف ن في اختيار وتعيي ا البطاقات أساس تلكشغل الوظائف اإلدارية، وأن تعتمد 
 والتي أوصت بأهمية وجود بطاقـة 1)2004إسماعيل، (وتتفق هذه الفرضية مع دراسة . اإلدارية
بشرية، كما أوصت بضرورة تطبيق المـنهج وصف وظيفي واالعتماد على خطة فعالة للموارد ال 
   . لضمان نجاح سياسة االختيار والتعيينسياسة االختيار والتعيين؛العلمي السليم في 
 ىبين مستو) α≥0.05(توجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة  :الثانيةفرضية ال
  .ية داخل الوزارات الفلسطينيةفعالية سياسة االختيار والتعيين وبين وجود تخطيط للموارد البشر
  يبين العالقة بين مستوى فعالية سياسات االختيار والتعيين) 16(جدول رقم 
   وبين تخطيط الموارد البشرية
 Sig معامل االرتباط  المحور  م
 000. **730.  تخطيط الموارد البشرية  3
  
 طرديـة بـين مـستوى أنه توجد عالقة ارتباط موجبة) 16(ن خالل الجدول رقم وقد اتضح م   
 االرتباط يساوي  معامل إنحيث . فعالية سياسات االختيار والتعيين وبين تخطيط الموارد البشرية 
على أهمية وجود  يؤكد ؛ مما)0.05(وهو أقل من ) 0.000( مستوى الداللة يساوي وإن، )730.(
 الفعليـة مـن تخطيط علمي وسليم للموارد البشرية، بحيث يعمل على تحديد حجم االحتياجـات 
ـ ،العاملين في الوظائف اإلدارية   فـي االختيـار  ومـدخال ا حيث وجود التخطيط واعتماده أساس
                                                
  .رجع سابقاسماعيل، طه، م 1
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 كذلك علـى ضـرورة ويدل، ن من شأنه أن يعمل على نجاح سياسات االختيار والتعيي ،والتعيين
النتيجة وتتفق هذه .  على تخطيط القوى العاملة بشكل فعال ةإعداد وتدريب الكوادر البشرية القادر 
 والتي بينت وجود عالقة ارتباط جوهرية بين نظام االختيـار 1)2004عبد المحسن، (مع دراسة 
  .والتعيين وبين تخطيط القوى العاملة في شركات قطاع البترول في دولة الكويت
 ىبين مستو) α≥0.05(وجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ت :الثالثةالفرضية 
  . االختيار والتعيين وبين وجود هيكل تنظيمي فاعلفعالية سياسة
يبين العالقة بين مستوى فعالية سياسات االختيار والتعيين وبين الهيكل ) 17(جدول رقم 
  التنظيمي
 Sig معامل االرتباط  المحور  م
 000. **692.  الهيكل التنظيمي   4
    
ية بين مستوى فعاليـة سياسـات أنه توجد عالقة ارتباطية موجبة طرد : )17( الجدول رقم بين 
، )692.(معامل االرتبـاط يـساوي إن حيث .  للوزاراتيالهيكل التنظيم االختيار والتعيين وبين
  ).0.05(وهو أقل من ) 0.000(وأن مستوى الداللة يساوي 
   يتضح من خالل هذه النتيجة ضرورة أن تعمل الوزارات الفلسطينية على وضع هيكل تنظيمي 
 القادرين على وضع الهياكل التنظيميـة واالختصاصيين ، وتوفير الكوادر البشرية ،واضح وفعال 
بشكل علمي سليم بما يضمن حسن توزيع العمل بين الوحدات واألقسام وعدم تداخل الـصالحيات 
 أن تتقيد الوزارات الفلـسطينية ةضرورمع ، ة للوزارات الفلسطيني ةوالمهام بين الوحدات التنظيمي 
ظيمي والشواغر المتاحة على الهيكل التنظيمي عند االختيار والتعيين فـي الوظـائف بالهيكل التن 
 يتم تعيين أو أال والتي أوصت بضرورة 2)2006اللوح، (وتتفق هذه النتيجة مع دراسة . اإلدارية
  .ترقية أي موظف إال في حال وجود وظيفة شاغرة على الهيكل التنظيمي
 ىبـين مـستو ) α≥0.05( داللة إحصائية عند مستوى داللة توجد عالقة ذات  :الرابعةالفرضية 
  . وبين كفاءة القائمين على عملية االختيار والتعيين، والتعيينسياسة االختيارفعالية 
                                                
 دراسة تطبيقية علـى قطـاع –عبد المحسن، هبة، تخطيط القوى العاملة وأثرها على سياسات التوظيف واألجور  1
  .2004البترول في دولة الكويت، رسالة ماجستير، جامعة عين شمس، 
 
 .اللوح، نبيل، مرجع سابق 2
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  يبين العالقة بين مستوى فعالية سياسات االختيار والتعيين ) 18 (جدول رقم
  و كفاءة القائمين على عملية االختيار
 Sig رتباطمعامل اال  المحور  م
 000. **751.  كفاءة القائمين على عملية االختيار   5
أنه توجد عالقة ارتباطية موجبة طرديـة بـين : )7-3( من خالل الجدول رقم اتضح     
إن حيـث . مستوى فعالية سياسات االختيار والتعيين وبين كفاءة القائمين على عمليـة االختيـار 
، )0.05(وهو أقـل مـن ) 0.000(توى الداللة يساوي  مس إن، و )751.(معامل االرتباط يساوي 
 تدل هذه النتيجة على أهمية وجود كوادر بشرية ذات كفاءة مهنية تتولى مهمة المفاضلة بين  حيث
ويتضح من خـالل  .ن نجاح سياسات االختيار والتعيين  لضما المرشحين لشغل الوظائف اإلدارية، 
ظر إلى سياسات االختيار والتعيين في الوزارات  ضرورة أن ين هذه الفرضية والفرضيات السابقة 
الفلسطينية على أنها منظومة متكاملة من األنشطة، تشمل التحليل الـوظيفي، تخطـيط المـوارد 
، ن لما لهذه المحاور من ارتباط قوي بفعالية سياسات االختيار والتعيي ؛البشرية، والهيكل التنظيمي 
 إزالة أوجه القـصور التـي تعـاني منهـا هـذه وعليه يتوجب . حسب نتائج فرضيات الدراسة 
، المطيـري  (لضمان نجاح سياسات االختيار والتعيين، وتتفق هذه النتيجة مع دراسـة ؛ النشاطات
 تـضمنت منظومة متكاملـة باعتبارها ضرورة النظر لسياسات االختيار  والتي أوصت ب 1)2003
التخطيط العلمي الـسليم :  والمتمثلة فيااألنشطة الوظيفية المكونة لها والمؤثرة فيه تكامل وترابط
القيادية وتحليل وتوصيف الوظائف القيادية واالستقطاب وهذا يتطلب تطـوير هـذه  لالحتياجات
  .ة مناسبة لنجاح سياسات االختياريئ لضمان بناء ب؛ القصور التي تعاني منهاأوجهوإزالة  األنشطة
بـين ) α≥0.05(ية عنـد مـستوى داللـة ال توجد فروق ذات داللة إحصائ  :الخامسةالفرضية 
العاملين في الوظائف اإلدارية حول واقع سياسات االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية تعـزى 
  ).سنوات الخبرة و، المسمى الوظيفي،يالمؤهل العلم(لعامل السمات الشخصية 
  (One Way ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباين األحادي ؛   الختبار هذه الفرضية
  :والنتائج مبينة أدناه
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وضح الفروق اإلحصائية بين العاملين في الوظائف اإلدارية حول واقع ي) 19(جدول رقم 
  سنوات الخبرة و المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي،: تبعا لمتغير،نسياسات االختيار والتعيي
 F Sigقيمة   المتغير  م
 584. 805.  المسمى الوظيفي  6-1
 196. 1.519  لمؤهل العلمي ا 6-2
 362. 1.021  سنوات الخبرة  6-3
أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى ) 19(يتضح من خالل الجدول رقم   
ين في الوظائف اإلدارية تعزى يبين الفقرات التي تقيس واقع سياسات االختيار والتع ) 0.05(داللة 
مستوى الداللة أكبـر مـن إن  حيث لمي وسنوات الخبرة  أو المؤهل الع لمتغير المسمى الوظيفي 
 إلى أن معظم أفراد العينـة هـم مـن حملـة ؛ الفروق تلك عدم وجود انالباحث، وقد عزا 0.05
المؤهالت الجامعية، ولديهم خبرة طويلة في العمل اإلداري داخل الوزارات الفلسطينية، وهم على 
ين فـي الوظـائف اإلداريـة داخـل الـوزارات اطالع على إجراءات ومعايير االختيار والتعي 
 .الفلسطينية
  : والتوصيات النتائج- عشرالرابع
إن معظم السلبيات التي تعاني منها الوزارات الفلسطينية فيما يتعلق باختيار وتعيين العـاملين  -1
في الوظائف اإلدارية، تعود في جزء منها إلى عدم إتباع سياسات اختيار وتعيين فعالة قائمة 
 أسس ومعايير علمية سليمة وكذلك عدم وجود سياسات إدارية ثابتة ومحددة تنظم عملية على
 .االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية في أغلب الوزارات الفلسطينية
بينت النتائج أن االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية غير مرتبط بمجاالت إدارة األفـراد  -2
 .خطيط الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية التحليل الوظيفي وتحيثمن 
 الوزارات الفلسطينية على ترشيحات اإلدارة العليا وترشيحات المسئولين عن المنصب تعتمد -3
إغفالها المصادر األخرى من مصادر الحصول مع الشاغر كمصدر لتعبئة الوظائف اإلدارية 
 ).رجياإلعالن الداخلي أو الخا(على الكفاءات اإلدارية مثل 
 ف تراه مناسباً لـشغل الوظـائ نتتبع الوزارات الفلسطينية طريقة حرية اإلدارة في اختيار م  -4
اإلدارية في حين أنها تغفل الطرق األخرى من طرق اختيار العاملين سـواء عـن طريـق 
 .المسابقات أو التدريب اإلداري
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ختيار والتعيين مثل التنفذ بينت النتائج تدخل الكثير من العوامل الغير موضوعية في عملية اال  -5
 في حين أن تزكية المـسئول الـسياسي ذ العشائري، واالعتبارات الشخصية، السياسي، التنف 
 اإلدارية إضافة إلـى أن فاألول بالوزارة من أهم المعايير التي يستند إليها في شغل الوظائ 
دمـة، الكفـاءة والجـدارة، األقدمية بالخ:  الفلسطينية ال تعير اهتماماً كبيراً لمعايير تالوزارا
 .تقارير األداء، عند التوظيف في المواقع اإلداريةو
وعدم وجود تخطـيط فعـال للمـوارد . ضعف التوصيف الوظيفي الحالي للوظائف اإلدارية  -6
البشرية داخل الوزارات الفلسطينية، كما بينت عدم وجود أقسام تعنـى بتخطـيط المـوارد 
 وجود كوادر مهنية تتولى عملية االختيار والتعيين في وعدم. البشرية داخل أغلب الوزارات 
 .الوظائف اإلدارية
بينت النتائج ضعف دور ديوان الموظفين العام في وضـع ومتابعـة إجـراءات االختيـار  -7
 داخل الوزارات الفلسطينية، وكذلك عدم التزام الوزارات الفلسطينية بأنظمة وقوانين نوالتعيي
  .نالختيار والتعييالخدمة المدنية المتعلقة با
  : التوصيات-ثانياً
ضرورة أن تعمل الوزارات الفلسطينية وبالتنسيق مع ديوان الموظفين العـام علـى وضـع  -1
 لضمان تهيئة بيئة مناسبة لنجاح سياسات االختيار والتعيين ؛األسس والمعايير العلمية السليمة 
 .في اختيار أفضل الكفاءات البشرية لشغل المناصب اإلدارية
رورة النظر إلى وظائف إدارة الموارد البشرية داخل الوزارات على أنها نظام يتكون من ض -2
 األمر الذي يستوجب تطويرها سوياً وبشكل متكامل تفاعلة تؤثر في بعضها البعض؛ أجزاء م 
 .وفي نطاق زمني متقارب
ت ومحـدد،  على إيجاد  قانون أو نظام ثاب العملعلى السلطة الفلسطينية والجهات التشريعية  -3
تكون إجراءاته ومعاييره واضحة يختص بعملية اختيار وتعيين العاملين في الوظائف اإلدارية 
 .في الوزارات الفلسطينية
على اإلدارة العليا في الوزارات الفلسطينية أن تعمل على تنويع مـصادر الحـصول علـى  -4
عـن طريـق ) ، والـدنيا ، الوسطى االعلي (ظائف اإلدارية بمستوياتها الثالث العاملين في الو 
 الوظائف، تلكإجراء مسابقات حرة ونزيهة يتقدم لها من تتوافر فيه شروط شغل ثم اإلعالن 
السماح بشغل الوظائف اإلداريـة مـن مع مع إعطاء األولوية للعاملين داخل الوزارة نفسها، 
 .خارج الوزارة في حدود نسبه معينة
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 علـى تنويـع ة وديوان الموظفين العام أن يعمـال على اإلدارة العليا في الوزارات الفلسطيني  -5
االعتماد على طريقة المسابقات أو مع أساليب وطرق اختيار العاملين في الوظائف اإلدارية، 
اإلعداد الفني المسبق من خالل التدريب، بدالً من طريقة حرية اإلدارة في االختيار المطبقـة 
 .ساوئ والعيوبالطريقة لها الكثير من المإن تلك حالياً حيث 
ضرورة أن تقوم الوزارات الفلسطينية وديوان المـوظفين العـام بإعطـاء األهميـة لعقـد  -6
 بهدف التأكد من صالحيتهم لشغل ؛ اإلدارية فاالختبارات العلمية مع المرشحين لشغل الوظائ 
 الشخصية والعشائرية فـي ت السياسية واالعتبارا :ضرورة تحييد العوامل  مع تلك الوظائف 
 .ع االختيار في الوظائف اإلداريةموضو
 الكفاءة والجدارة، واألقدمية في الخدمة، عند االختيار والتعيـين فـي :إعادة االعتبار لمعايير  -7
 .الوظائف اإلدارية
تقليص صالحيات الوزراء وأصحاب المناصب السياسية العليا فيما يتعلق باختيـار العـاملين  -8
ة الوزير هي أهم معيار عند االختيار والتعيين فـي في الوظائف اإلدارية، حيث تبين أن تزكي 
 .الوظائف اإلدارية
ضرورة أن يخضع العاملون في الوظائف اإلدارية إلى فترة تجربة تحدد مـدى صـالحيتهم  -9
 .لشغل تلك الوظائف
إنشاء أقسام مختصة مع االهتمام بنظام توصيف الوظائف اإلدارية في الوزارات الفلسطينية،  -10
الفلسطينية بهدف إعداد تخطيط جيد للموارد البشرية وتقدير االحتياجات مـن داخل الوزارات 
 .على قدر عـال من المهارة والقدرةالوظائف، وتزويد هذه األقسـام بكفـاءات بشرية 
الرقابية، وديـوان على السلطة الفلسطينية والجهات الرقابية أن تقوم بتفعيل دور المؤسسات  -11
 .ى عملية االختيار والتعيين في الوظائف اإلدارية للرقابة علالموظفين العام؛
  :قائمة المراجع
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  . 2000والتوزيع،
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